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Resumo
Os serviços públicos estão confrontados, cada vez mais, com uma envolvente externa e
interna mais exigente, o que inevitavelmente obriga à introdução da abordagem estratégica.
A avaliação de desempenho na Administração Pública, obriga à integração de metodologias
de gestão estratégica, que podem ser monitorizadas com o Balanced Scorecard (BSC),
funcionando este como núcleo para alimentar os ciclos anuais de gestÍio e o sistema de
avaliação de desempenho, contribuindo assim para melhorar a gestilo dessas organizações.
Este trabalho consubstancia uma propostâ de projecto de organização e implementação de um
BSC num serviço público específico, nomeadamente a Direcção de Serviços do Comércio e
Serviços e do Turismo (DSCST) da Direcção Regional da Economia do Alentejo (DRE-
Alentejo).
A abordagem estratégica na DRE-Alentejo e na DSCST, apoiada no BSC, constitui uma
iniciativa que implica mudanças. Permite simplificar a definição da estratégia e do plano
estratégico, apoiar a construção dos planos de actividades, o mapa de pessoal, a carta de
missão, facilitar a comunicação da estratégia no interior e exterior da organização. Permite
ainda o alinhamento e a articulação dos objectivos em todos os níveis hienárquicos com a
estratégia, bem como a medição da eÍicácia da estratégia.
Palavras-Chave: Gestiío Esüatégica, Balanced Scorecard, Serviços Públicos.
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The organization and implementation of a Balanced Scorecard in a central government
administrative depaúment at the local level: limitations and the potential for more
eÍIicient administration: the example of the DRE Alentejo DSCST.
Abstract
Government departments increasingly operate within an ever more demanding environment
in both internal and external terms, and there is therefore a requirement for the adoption of a
strategic approach to public administration.
Performance evaluation requires the use of strategic management methodologies monitored
by means of a Balanced Scorecord (BSC), which provides data for annual management
reviews and the performance evaluation system, thereby contributing towards the improved
management of government departments.
In this paper a proposal is presented for the organization and implementation of a BSC in a
specific public deparbnent, the @RE-Alentejo) Alentejo Regional Department of Economic
Affairs (DSCST) Department of Commerce and Tourism.
The strategic approach based on BSC adopted by the DRE-Alentejo involves changes in the
management system. The process of setting strategy and drawing up a strategic plan is
simplified, and úe approach helps in the drawing up of activity plans, the oflicial staff plan
and the mission statement; it also enables the organization's strategy to be better understood
both internally and externally, while bringing it into line with objectives, which can be more
coherently pursued at all levels; finally, it allows for the effectiveness of strategy to be
gauged.
Key-words: strategic management, Bolance d Scorecard, public deparbnents.
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INTRODUCÃO
A administração pública está em pleno processo de reformq os stakeholders são cada vez
mais exigentes e a envolvente cada vez mais complexa. A constante mudanga da sociedade
actual é motivo suficiente para obrigff as organizações públicas a disporem de metodologias
de acompanhamento da estratégia no curto pÍazo, caso contftírio essas mutações podem
inviabilizar a execugão dos planos estratégicos.
E neste contexto que os dirigentes públicos têm que gerir estrategicamente os seus serviços,
tarefa de grande complexidade devido, entre outros factores, aos ciclos políticos a que estão
sujeitos os servigos públicos, as lideranças dentro daorganização que podem não partilhar dos
mesmos objectivos estratégicos, à existência de inúmeros stalceholders com poderes e
interesses de diversas naturezas na organização, e à dificuldade de cumprir os objectivos
estratégicos tendo em conta os recursos humanos, financeiros e materiais disponíveis.
Tema, Problemática e Objectivos
Foram motivos determinantes para proceder à elaboração deste projecto, o facto de o autor ser
técnico superior na DRE-Alentejo e pretender propor um modelo de organização e gestÍio de
mudança, uma vez que as norÍnas legais em vigor estÍio em sintonia com a implementação de
modelos de gestiio estratégica nos serviços públicos e, aind4 o interesse da gestão de topo por
esta temática.
No presente trabalho, após o enquadramento do tema e definição da problemática subjacente,
assim como do referencial metodológico utilizado, é feita uma breve revisão da literatura
sobre gesttÍo estratégica nos serviços públicos e adaptação do Balanced Scorecard @SC) a
estes serviços. Posteriormente, é explicitada uma proposta de projecto de organização e
implementação de um BSC num serviço público específico, nomeadamente, a Direcção de
Serviços do Comércio e Serviços e do Turismo (DSCST) da Direcção Regional da Economia
do Alentejo @RE-Alentejo).
Tendo em consideração que o Balanced Scorecard deve funcionar como ferramenta pivot
para alimentar os ciclos anuais de gesüio e a avaliação de desempenho, no projecto foram
seleccionados objectivos estratégicos plurianuais e objectivos anuais, para efeitos de avaliação
f r i
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de desempeúo no âmbito do SIADAP I e 2. É proposto também um modelo de
acompanhamento estratégico através de fichas de Report.
A importância do projecto que se propõe, decorre do seu forte potencial em termos de
interesse paÍa a gestiÍo da DRE-Alentejo. Desta forma, procura-se dar resposta às seguintes
questões, que consubstanciam a problemática do esfudo:
t Que modelo de BSC propor e que ajustarnentos são necessários fazer ao Balanced
Scorecard original para o adaptar aos serviços públicos?
Que benefício específlrco pode proporcionar a implementação dum modelo integrado de
gestiío estratégica monitorizado com o Balanced Scorecard, para a gestão da DRE-
Alentejo?
Em que medida o noÍnativo legal vigente facilita ou dificulta a organização e
implementação de um BSC?
I
Assim, estabelece-se como objectivo geral deste trabalho "identificar os ajustamentos que
importa fazer ao nível do Balanced Scorecard oiginal par:a o adaptar a serviços públicos e os
beneficios que ele poderá proporcionaÍ num serviço específico periferico da administração
directa do Estado". Este objectivo geral é desagregado nos seguintes objectivos especíÍicos:
Planificar o lançamento do projecto;
Identificar a estratégia;
Estabelecer as perspectivas e os objectivos estratégicos da DRE-Alentejo;
Estabelecer os indicadores, as metas e tolerâncias;
Estabelecer as iniciativas estratégicas, para fazer a ligação entre a componente
estratégica e a componente operacional através do orçamento estratégico;
Elaborar o mapa estratégico consolidado da DRE-Alentejo;
Desdobrar o Balanced Scorecard da DRE-Alentejo pela DSCST;
Seleccionar os objectivos estratégicos plurianuais e os objectivos anuais para avaliação
de desempenho no SIADAP;
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Referencial Meúodo ló gtco
Este trabalho de projecto ao poder fornecer uma proposta de solução para um problema
específico, assume-se com um trabalho de forte componente prític4 com o necessário
enquadramento teórico.
A metodologia de investigação utilizada é baseada nos métodos de Estudo de Caso e de
Investigação/Acção. Este último, também caractprizado pelo recurso à observação directa, à
entrevista e à análise documental, diferencia-se de outros pelo facto do investigador aceder às
informações na qualidade de interveniente na oÍgaÍLização. O intento da investigação-acção é
resolver problemas de natureza práúica, sendo inexistente o objectivo de generalizagão dos
resultados obtidos.
O Estudo de Caso, por sua yez, é uma investigação também empírica que investiga um
fenómeno no contexto da vida real quando os limites entre esse fenómeno e o contexto não
são bem definidos, e se baseia em várias fontes de evidências (Yin, 2005,pp.32-33). Assim, o
Estudo de Caso "aplica-se com o objectivo de apreender a realidade das estruturas
organizacionais, o estilo de gestão e as alterações que se desenvolvem (...) e as análises têm
como objectivo principal a compreensão dos comportamentos num contexto específico"
(Wacheux, 1996).
As críticas normalmente dirigidas ao método referem-se à sua falta de rigor e de controlo
sobre a situação em estudo, podendo levar a enviesamentos pela impossibilidade de se
generalizar a partir de um só caso. No entanto, a visão estereotipada do caracter qualitativo
deste tipo de estudos, baseados essencialmente na observação participante, vem sendo
contrariada pois, nos estudos de caso, não só é possível quantiflrcar variáveis, como criar
dispositivos de investigação rigorosos, recorrendo a técnicas de recolha e tratamento de
informação diversificadas (Reto e Nunes, 1999). Talvez por isso, os Estudos de Caso sejam
cada vez mais aceites em teses de mestrado e de doutoramento, constituindo mesmo uma
estratégia privilegiada de investigação, principalmente nos trabalhos de diagnóstico e análise
organizacional.
"A grande vantagem deste método consiste no facto de permitir ao investigador a
possibilidade de se concentrar num caso específico ou situação e de identificar, ou tentar
identificar, os diversos processos interactivos em curso. Estes processos poderão ficar ocultos
num estudo de maior dimensão, mas poderão ser essenciais para o êxito ou fracasso de
I t-t
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sistemas ou organizações" (Bell, 1997).
O trabalho específico a rcalizar consubstancia a elaboração de um projecto-piloto de
organizaçáo e implementação de um Bolanced Scorecard na DRE-Alentejo, de acordo com a
abordagem de intervenção top-down, em que é feito o desdobramento em "cascata" do mapa
estratégico da DRE-Alentejo para construção do mapa estratégico da Direcção de Serviços do
Comércio e Serviços e do Turismo (DSCST).
Tendo em consideração que o projecto se destina a construir o Balanced Scorecard
corporativo e, embora o desdobramento seja feito apenas por uma unidade orgânica, foi
necessário dirigir questionários a todos os directores de serviço da DRE-Alentejo.
O desenvolvimento do projecto-piloto terá as seguintes etapas:
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A recolha de dados teve como fontes principais
A observação directa - procedimento importante, em virtude do autor do projecto
desempeúar funções na DSCST, o que facilitou o acesso a pnâticas consideradas
relevantes para a planificação do lançamento do projecto e para a identificação da
estratégia, disponível na intrqnet da DRE-Alentej o;
A análise documental - livros, artigos científicos e outros documentos institucionais
de interesse para a realizaçáo do projecto, nomeadamente, foi consultada legislação
relativa à orgânica da DRE-Alentejo e ao SIADAP, a carla de missão da DRE-
Alentejo, o mapa de pessoal, os planos de actividade, os relatórios de actividade e de
auto-avaliação;
Que.stionários - fonte importante de informação por parte dos dirigentes das unidades
orgânicas nucleares, para efeitos de estudo esfiatégico da DRE-Alentejo. Para efeitos
de formulação estratégica da DSCST, devidamente alinhada com a DRE-Alentejo, foi
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Canítulo I
O Modelo de Gestão Estratégica nos Serviços Públicos
1.1. O calendário do planeamento e da prestação de contas nos serviços públicos
Constituem peças do planeamento e da prestação de contas no Estado, os seguintes
documentos:
Plano Estratégico - Documento em que a gestão de topo procura definir a esüatégia,
normalmente num período de tempo de 3 anos;
Plano de Actividades - Reflecte o planeamento das operações, traduzindo a estrategia
de curto prazo (anual). É um documento previsional que deve evidenciar o que se
pretende fazer no ano em causa e aquilo que se pretende atingir, através da fixação dos
objectivos estratégicos corporativos e das unidades orgânicas, dos projectos e
actiüdades que contribuem para a concretização desses objectivos e das necessidades
de formagão de acordo com os requisitos estratégicos;
Orçamento - Específica, com detalhe os projectos no plano de actividades que estão
vinculados a objectivos de unidades orgânicas, através da estimativa do investimento
financeiro necessário, o que constitui o principal input paÍa a elaboração do
orçamento;
Relatório de Actividades - Evidencia os resultados de carácter anual e integra a auto-
avaliação.
Em complemento existem ainda os seguintes documentos:
Carta de Missão;
Quadro de Avaliaçâo e Responsabilizaçâo (QUAR);
Relatório de Auto-Avaliação.
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Figura n.o 2: O Calendário do planeamento, acompanhamento e prestação de contas
Fonte: Caldeira(2009, p. 15)
O acompanhamento de actividades é considerado como processo de monitorização da
organização para garantir a boa execução dos planos estratégico e de actividades.
1.2. Agestão estratégica nos serviços públicos
No actual contexto de mudança pernanente, os serviços públicos têm que definir e
acompanhar a estratégia de forma a lidarem com esta realidade. O contexto de mudança nos
serviços públicos é consubstanciado pelos seguintes factores:
r Reforma da administração pública, desencadeada pelo poder político;
. Stakeholders cadavez mais exigentes em termos de qualidade do serviço prestado;
' Necessidade de contínua melhoria do desempenho interno das organizações;
. Complexidade da mutação da envolvente externa.
Assim, a gestão dos serviços públicos para dar resposta aos desafios emergentes, no sentido
de ultrapassar as ameaças e aproveitar as oportunidades latentes, tem que, inevitavelmente,
evoluir no sentido de uma gestão estratégica adequada.
"Por vezes é referido que a gestão estratégica constitui um tema relativamente novo para os
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sector é óbvia - através da estratégia os responsáveis políticos e gestores de topo criam
condições paru a melhoria da performance organizacional e para o sucesso no longo pÍazo"
(Pinto, 2A07, p.l l8).
A estratégia é, por isso, um elemento fundamental para dotar os serviços públicos de
capacidade para alcançarem os resultados desejados e melhorarem a perfoÍmance, revelando-
se uma necessidade premente no seio da Administração Pública.
Neste sentido, "potenciar o valor estratégico dos colaboradores e desenvolver um clima
organizacional propiciador dos melhores resultados, passou, assim, a ser visto como um
investimento em que vale a pena apostar não apenas por razões éticas, mas também
económicas" §eves, 2002b, p. 3). A acção dos serviços públicos, face à crescente
complexidade dos problemas com que se depara tem, por isso, que ser exercida, cada vez
mais, por lideranças fortes, com visão estratégica e em articulação com os stakeholders.
De facto, os dirigentes de topo devem pensar estrategicamente e desenvolver modelos
integrados de gestão estratégica, tendo de melhorar a cultura organizacional para obter o
envolvimento de todos os colaboradores em todos os níveis hierárquicos, alinhar os objectivos
estratégicos de toda a organização com os objectivos estratégicos das unidades orgânicas e
alinhar os objectivos individuais desses colaboradores.
"Sem lideranças que inspirem comportamentos colectivos, dificilmente as organizações
conseguem bons resultados. Nos serviços públicos, esta questão assume particular acuidade,
tendo em conta a fragilidade de outros meios de incentivo a um bom desempenho. É por isso
que as boas práticas têm sempre à frente lideranças fortes" §eves, 2002a,p.13a).
Os servigos públicos estão, no entanto, sujeitos aos ciclos políticos e por esse motivo a
liderança apresenta especificidades que importa ter em consideração. Uma dessas
especificidades, de acordo com Pinto (2007, p. 122), "tem a ver com o processo de
formulação da visão e o tipo de relacionamento que se pode estabelecer entre gestores e
responsáveis políticos".
A formulação da visão por parte de quem lidera esüá associada ao longo prazo, no entanto,
essa formulação, por vezes, pode não ser da exclusiva responsabilidade dos dirigentes de
topo, na medida em que alguns responsáveis políticos sentem que é a eles que lhes compete
essa responsabilidade na definigão da visão.
9 ;
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Os dirigentes máximos dos serviços públicos no início das comissões de serviço,
comprometem-se, norrnalmente, perante a tutela, com uma o'CaÍta de Missão" (de acordo, por
exemplo, com o previsto no noÍTnativo legal específico do SIADAP), sendo avaliados
anualmente dentro do ciclo anual de gestão dos serviços que gerem. Desta forma, a
formulação da missão, bem como as orientações estratégicas e os objectivos estratégicos
definidos terão subjacente um adequado relacionamento entre os políticos e os dirigentes
máximos dos serviços.
A figura seguinte ilustra as cinco fases de desenvolvimento da gestão estratégica nos serviços
públicos:
f igura n.o 3: Modelo de gestão estratógica nos serviços públicos
Fonte: Caldeira (2009, p. l6)
1.3. Análise estratégica
O estudo estratégico, nonnalmente designado por análise estratégica, tem por objectivo a
análise da envolvente externa e interna da organização. Nesta fase, é necessário conhecer a
organizaçáo ao nível dos seus recursos, capacidades e competências, bem como do meio onde
ela se insere. É fundamental ter uma perspectiva acerça da evolução da envolvente e
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Duas ferramentas que podem ser utilizadas na análise estratégica dos serviços públicos são a
análise dos stakeholders e a análise SWOT.
1.3.1. Análise dos stakeholders
Segundo Freeman e Reed (1983, p.9l apud Mitchell [et al.] 1997, p.856), o conceito de
stalçeholder é qualquer grupo ou indivíduo identificável, que pode afectar a prossecução dos
objectivos de uma organizaçáo, ou que é aÍ'ectado por ela. Ou seja, podemos entender os
stokeholders como os "grupos de interesse" que se podem vir a constituir como grupos de
pressão capazes de afectar a performance estratégica da organização, pois, o sucesso
estratégico de qualquer organização também depende da satisfação de quem tem interesses
nela. Por isso, torna-se necessiírio que as expectativas e as necessidades dos stakeholders
sejam asseguradas e conhecidas por parte dos gestores públicos.
Cada stalreholder com interesses na organizaçáo é motivado por um conjunto de objectivos
diversos. Por vezes, esses objectivos podem ser conflituantes com os objectivos da
organizaçáo, pelo que deve ser encontrada uma posição de equilíbrio que optimize a relação
entre a organização e o stakeholder, maximizando a performance estratégica da organizaçáo.
Assim, os serviços públicos que pretendam ter uma existência estiível e duradoura devem
atender à necessidades dos seus stakeholders. De facto, qualquer processo de mudança num
serviço público para ter sucesso deverá ter o apoio interno e externo das partes interessadas,
em particular, as que exercem maior influência sobre a organização.
De acordo com Pinto (2007, p. 162), "o trabalho de identificação dos stakeholders, análise das
suas necessidades e preferências e caracterizaçáo das interacções que estabelecem com os
serviços públicos é dos mais críticos e complexos no processo de implementação de um BSC
num serviço público".
Tipifi c aç ão do s s t ake hol ders
Segundo Mitchell et al. (1997, pp. 865-867) a selecção dos stakeholders deve ser feita em
função dos atributos das relações "organização/stakeholders" que a seguir se indicam:
Poder - Probabilidade de, no âmbito de uma certa relação social, um dado actor estar em
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Legiíimidade - Assunção ou percepção gefieralizada de que as acções de uma dada entidade
são desejáveis ou apropriadas, dentro de algum sistema de normas, valores e definições,
socialmente construído;
Urgência - Atributo de uma ligação que, além de sensível ao tempo de resposta, é
considerada crítica e de importância extraordinária.
Estes atributos permitem classificar os stakeholders das seguintes formas:
Figura n.o 4: Classe de stakeholderc por nível de relevância
Fonte: Adaptado de Mitchell etal. (1997,pp.872-878)
Diognóstico dos stakeholders e gestão das relações com eles
Tendo identificado os stakeholders que interagem com a organização, torna-se necessário
fazer o seu diagnóstico em relação ao potencial de ameaça e cooperação. Segundo Savage, et
al. (1991, p.64), a capacidade, a oportunidade e a vontade de ameaçar ou de cooperar com a
















7. DeÍinitivo Poder + Legitimidade + Urgência Definitivo Alta
8. Potencial Neúum atributo Residual Nula
Classe Atributos CaÍqoria Relevância
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figura n." 5: Factores de ameaça e cooperação dos stakeholderc
Slskeholder (faaores) Potencial para âmeaçsr Potencial pars cooperar
Controla recursos-chave





E mais poderoso que a organização
É tâo poderoso como a organização







Tende a agir no sentido da organização
Tende a agir para prejudicar a organização







Tende a coligar-se com outros Stql@holders
Tende a coligar-se com a organização







Fonte: Adaptado de Savage et al. (1991, p. 64)
A partir dos potenciais de ameaça e de cooperaçáo, é possível classificar quatro tipos de
stakeholders, bem como especificar as estratégias para gerir as relações com esses mesmos
stakeholders.
Figura n.'6: Diegnóstico dos sÍakcholderc
Fonte: Adaptado de Savage et al. (1991, p. 65)
Assim, tendo em consideração o diagnóstico dos stakeholders quanto aos potenciais de
ameaça e de cooperação, torna-se fundamental desenvolver estratégias para gerir as relações
com esses grupos que interagem com a organização. A figura seguinte apresenta quatro
estratégias:
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Figura n.o 7: Gestão das relações com os stakeholderc
Tioo I - Stakeholder Apoiante
Stakeholder apoiante é aquele que apoia as metas
e acções da organização. Os gestores desejam que
todos os seus stakeholders sejam deste tipo. Trata-
se de um stakeholder que tem um potencial de
ameaça baixo e ur potencial de elevada
cooperação.
Estratégia - Envolver
Envolver os stakeholders que interagem com a
organização aumenta o potencial de cooperação.
T ioo 2 - Sta keh older }darginal
Os stakeholders marginais não são altamente
ameaçadores nem especialmente cooperantes.
f,strategia - !@!@!ry
A estatégia paxa est€ tipo de stakeholder, cujo potencial
de ameaça e cooperação é baixa, é a monitorização. Os
gestores de topo, ao tomarem decisões estratégicas,
devern monitorizar o interesse destes stalreholders
tipicamente marginais.
Tioo3 - SíakeholderNão Apoiante
Os staleholders não apoiantes são de potencial
ameaça e de baixa em cooperação. Estes tipos de
stakeholders são preocupantes para as
organizações.
Estratégia - Defender
A estratégia de defesa é a de diminuir a dependência
para com este tipo de stakeholders.
Tioo 4 - StakeholderWisto
Sãio stakeholders cujos potenciais para.rmeaçar ou
cooperar são igualmente altos.
Estratégia - Colaborar
A estrategia a seguir para este tipo de stakeholders é a
colaboração.
Fonte : Elaboração própria
1.3.2. Análise SWOT
A análise SWOT implica um diagnóstico do ambiente interno (Forças e Fraquezas) e do
ambiente externo (Oportunidades e Ameaças). As forças e as fraquezas são determinadas pela
actual posição da organização e, estão relacionadas com factores internos, dependendo
exclusivamente das suas características e do seu desempenho. Por outro lado, as
oportunidades e as ameaças são antecipações do futuro e relacionam-se com factores extemos
à organização.
t4
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O cruzamento dos pontos fortes e fracos com as ameaças e oportunidades faz-se na matÍiz
SWOT (figura seguinte), que suporta uma síntese da análise SWOT.
Figura n.o 8: Matriz SWOT
S (Forças) W (Fraquezas)
O (Oportunidades) Sugestões Estratégicas Sugestões Estratégicas
T (Ameaças) Sugestôes Estratégicas Sugestôes Estratégicas
Fonte: Elaboração própria
Existem quatro tipos de combinaçõesnamatriz SWOT:
. S-O: A organização deve esforçar-se para maximizar as suas forças, a fim de
capitalizat novas oportunidades, ou seja, deve aproveitar as oportunidades que
encaixam no perfil da organizaçáo;
I S-T: A organização deve aproveitar e usar as suas forças para fazer face ou
minimizar as ameaças externas;
' W-O: É preciso ultrapassar as fraquezas para enfrentar novas oportunidades;
' W-T: Esta combinação é a mais defensiva da estratégia, a oÍganização deve evitar
que as suas fraquezas se exponham em demasia às ameaças externas.
Os resultados desta análise deverão servir de base à delineação das estratégias da organização,
ou seja, as grandes linhas de orientação estratégica devem ser extraídas das conclusões da
análise SWOT.
1.4. Formulação e implementação estratégicas
A fase de formulação da estratégia segue-se à do estudo estratégico, ou seja, é neste momento
que se define a estratégia da organização. Segundo Caldeira (2008a, p. 16), "esta fase deverá
dar resposta às seguintes questões:
r Quem somos? O que fazemos?
r Para onde vamos? Como queremos ser reconhecidos?
' Que cultura respeitamos? O que é importante para nós?
//
l5




Quais as nossas grandes linhas de acção? Qual o camiúo a seguir?
Que objectivos pretendemos alcançafl
Qual a nossa ambição?
Que projectos críticos teremos que executar para concretizar aestratégia?".
Uma boa formulação da estratégia tem, normalmente, por base uma boa análise estratégica.
Só assim se conseguirá construir um plano estratégico que reflicta um futuro de médio-longo
pÍazo, com os seguintes elementos:
r A Missão;
' A Visão;
r Os Valores Corporativos;
r As Grandes linhas de Orientação Estratégica;
I Os Objectivos estratégicos;
r Os indicadores com as metas e as tolerâncias;
r As Iniciativas Estratégicas.
São as iniciativas estratégicas que fazem a ligação entre a vertente esfiatégica e a vertente
operacional, consubstanciando as liúas gerais para a construção do plano de actividades
respeitante a cada ciclo anual de gestão dos serviços.
A implementação estratégica é a fase que operacionaliza a estratégia. E uma fase crítica que
envolve a passagem da teoria à prâtica. Consubstancia a aplicação dos planos de actividade e
orçamentos, definidos internamente pela organização, tendo sempre por referência o plano
estratégico e a ciltÃ de missão da oryanizaçào.
1.5. Acompanhamento da estratégia
O processo de monitorização deve ser contínuo ao longo do ano, a fim de ser possível fazer o
acompanhamento e controlo dos objectivos estratégicos, bem como das iniciativas
estratégicas. O controlo é fundamental, pois é um meio privilegiado de avaliação do
desempeúo da organização (Caldeira, 2009, p. l7).
De forma a garantir o sucesso da implementação do plano estratégico, torna-se imprescindível
o acompanhamento, no curto prazo, da implementação e execução da estratégia.
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A complexidade da envolvente, a rapidez com que esta se altera e o nível de exigência que
caractenza a sociedade actual, obrigam a que as organizações dispoúam de instrumentos
capazÊs de acompanhar a estratégia no curto prazo, sob pena das alterações externas e internas
inviabilizarem a boa execução do plano estratégico.
1.6. Prestação de contas
"Nesta fase, a organização apresenta o nível de performance dos seus resultados, explica os
desvios, comenta as medidas tomadas na resolução dos constrangimentos. A prestação de
contas tem como objectivo apresentar aos stakeholders da organização a forma como esüa
conseguiu, ou não, dar cumprimento ao "soúo" estratégico da organização na concretização
do seu Plano de Actividades e Orçamento. É nesta fase que os organismos entregam o
Relatorio de Actividades e Contas. Hoje em dia enquadrados pelo SIADAP, apresentam
também o Quadro de Avaliação e Responsabilização (QUAR), bem como o documento de
Auto-Avaliação interna. Estes, bem geridos, podem constituir-se como instrumentos de
projecção e distingão da organização" (Caldeira" 2009, p. l7).
[ ,r ]
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Capítulo II
O Balanced Scorecard como Ferramenta de Gestão e sua Adaptação aos
Serviços Públicos
2.1. Conceitos fundamentais do Balanced Scorecard
A implementação de um Balanced Scorecard, obriga à definição prévia de um conjunto de
conceitos fu ndamentais de natureza estratégica, nomeadamente :
Figura n.o 9: Conceitos fundamentais do Balanced Scorecard
.\ missão é a raào de ser de ma orqaüação.
-à, risão é a imagm daquilo que as pessoas qu" trabalhú na orqaüaçào gostaim que .la
fosse no frrtro.
Os valces corpontivos nma Orgaizaçào rism «ia ma crÍtra orgaizacional m todos os
nir-eis hi«árquicos. a §ar de cuprií o cstabelecido no plano estratêgico.
-{ imprcialidadc. a integÍidade, a tmnspaància a efrciêociâ" a üiÉntaçào pe os rêsultados,
motivaçào- a inovaçào, a qualidade, satisfaçào do cümtê do smiço público. tÍ-abalho m
equipa são o exmplo de algms valoÍcs corÍ,ontivos.
Os vectores €strâtégicos são as gmdes lirúas odatadms dâ oÍgüizaÉo drJmte o
horüonte tmporal do seu plao esratégico, a §a de consetiã a lisão-
-{ adaptâçào do BSC aos smiços púbücos obÍigou a akmçôes ao modelo digiíal prcposto
pr Kaplan e Norton.
Os otrjectivos estrâtéEicos são o &n desejado pcla cqüiação, paa a cm«edzaçào da risào-
pelo que o seu cuprimmto é frmdammtal paa ler-a a cabo a cstratégia de§Írida pela
orgaüação.
O BSC apresmta dois tipos dê indicadoÍls do dêsmpeÍrho que medm o aivel de
con6etização dos objêctivos :
- Ildiodores de Rcsultldo3 - Os Íelaqomdos com os Íesultados (rrspecüva §nec(ic e dos
cümtes) medenr, m cmcreto: a perfmace do o§ectivo esúatégico;
- hdicadorcs de Acçio - Os que deteminm os resultados (pmpcctiva dos lxocessos
iatmos. e de agmdizagem e crescimato)- têm pr fimção cxpüca cmo foi alaçado o
resultado (valu do indicadoÍ de resrdtadôs).
Às metas quatificam o nivel de desmpmtro a atingir pârâ o cmpdmeÍrto do objecdvo
esúatégico.
-{ toltrância tm poÍ otiectiço consünei-se como M "aleÍta" face a u evmtual
incwlximento do desmpenl.o ideal do objectivo esrratêqico. -à. toláância indica a maga
"aceitâvel" de desrio do Íesútado face à meta.
Quado a actiçidade cormte nào é su:Eciate pm a orgaüação cuprü os otrjectivos
ProPostos no mapa estratêgico- desem idmtificr-se as iniciaüvas estÍatêgicas a desavolver
pe que a oreaizaçào fique mais próxima de adngiÍ os otrjectivos estratêgicos estabelecidos.
Valors
Iadicadorc
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2.2. Evolução do Balanced Scorecard
A metodologia BSC foi proposta por Kaplan e Norton no artigo The Balanced Scorecard -
Meqsures that Drive Pedormance, publicado na Harvard Business Review, em 1992. O
modelo BSC surge com o objectivo de responder a um codunto de problemas comuns às
organizações, um dos quais se refere à gestão exclusivamente assente em indicadores
financeiros.
De acordo com Caldeira (2005b, p.2) na primeira versão o BSC surge como um sistema que
equilibra indicadores de performance financeira com indicadores de performance não
financeira, dando origem às perspectivas: Clientes; Processos Internos e Aprendizagem
Organizacional, a somar à já existente perspectiva financeira. Procura ainda, balancear as
perspectivas externas (Financeira e Clientes) com as perspectivas internas @rocesso e
Aprendizagem), os indicadores de médio longo prazo com os indicadores de curto prazo e os
indicadores de resultado com os indicadores de acção. Daqui, surge o nome "Balanced".
O desempeúo das organizações passou, assim, a ser avaliado tendo por base a seguinte
estrutura do BSC original:





















Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992, p.72)
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Mais tarde, em 1996, com a publicação na Havard Business Review, de um outro artigo
intitulado Using the Balanced Scorecard as a Strotegíc Monagement System, os criadores do
BSC fizeram evoluir o modelo original de sistema de medição da performance para um
sistema de gestão estratégica.
O BSC passou, então, a ser usado para gerir estrategicamente as organizações, traduzindo a
visão e a estratégia em quatro perspectivas, definindo para cada uma delas os respectivos
objectivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas, que devem funcionar de forma
interligada através de relações de causa-efeito.
Figura n.o 11: Estrutura do Balanced Scorecard camo sistema de gestão estratégica
Putumrüd
ExôrÍurnr
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10)
Assim, o BSC passa a ser considerado como algo mais do que um mero sistema de medidas
tácticas ou operacionais. As empresas passam a utilizar o scorecard como um sistema de
gestão estratégica apoiado em quatro novos processos (cf. figura n." l2), consubstanciando, de
acordo com Jordan et al. (2002, p. 260), um conjunto de características próprias,
nomeadamente:
. A ligação dos indicadores de desempenho à estratégia;
I O proporcionar duma visão alargada e integrada do desempenho;
. A ligação do controlo operacional à estratégia;
. A clarificação das relações de causa-efeito;
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Figura n.o 12: Processos para gerir â estratégia
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997b,p. 12)
O BSC passa, assim, a ser encarado como uma ferramenta que permite alinhar a gestão
corrente com a gestão estratégica. Não sendo uma ferramenta para definir a estratégia de uma
oÍganização é, no entanto, uma metodologia que facilita a sua implementação e, com isso, a
perfonnance global da organização. Por isso, é considerado como um instrumento que
potencia beneficios que derivam da estratégia, de entre os quais podemos destacar: (i) o
estímulo do pensamento estratégico e respectiva acção; (ii) a melhoria da tomada de decisão;
(iii) a melhoria da performance.
Em suma, "a ligação entre a prática e a estratégia faz do BSC um instrumento de melhoria e
aprendizagem contínua, porque permite obter uma avaliação contínua das acções e do seu
contributo para a realização dos objectivos estratégicos" (Russo, 2006, pp. 6l- 62). E com
base nesta nova vocação que o BSC deixa de ser um instrumento direccionado
exclusivamente para as empresas e passa a ampliar o seu campo de aplicação a outras
organizações, com ou sem fins lucrativos, de naturezaprivada ou pública.
,4
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No que concerne à vertente pública, importa ter presente que, conforrne faz salientar Pinto
Q007, p. 103), "hoje, os cidadãos esperam e exigem da administração pública melhores
serviços e prestados com maior eficiência. Os serviços públicos têm que estar disponíveis, ser
facilmente acedidos e ter elevada qualidade. Têm também que ser flexíveis, com uma
adaptação constante às necessidades efectivas dos cidadãos e às mudanças que vão ocorrendo
na sociedade". Nesta perspectiva, os dirigentes públicos, para além de terem de exercer de
forma eficiente a gestão corrente, terão também de gerir estrategicamente as suas
organizagões, pois só assim serão reunidas condições capíves de melhorar a sua perfoÍmance
organizacional e o sucesso, num horizonte temporal alargado.
2.3. O Bolanced Scorecard nos serviços públicos
2. 3. l. Ádaptações genéricas
Segundo Pinto (2007, p. 96),'oa principal razáo que atrai hoje as organizações - privadas,
públicas e sem fins lucrativos - para a implementação do Balanced Scorecard e outros
sistemas de gestão da performance é conseguir alinhar pessoas, processos e infraestruturas
com a estratégia. Concretizar esse alinhamento determina obrigatoriamente que haja
mudança. A mudança, por sua vez, tem que ser gerida e o Balanced Scorecard tem dado
provas de ser bom facilitador nesse processo - tem uma filosofia flícil de entender em toda a
organização, que constitui uma vantagem crítica.".
Os serviços públicos são tradicionalmente "regulados" por inúmeras noÍrnas legais, no
entanto, tendo em conta a legislação que actualmente estabelece a avaliação de desempenho
na Administração Pública, urge ter uma atitude gestionária mais estratégica. Nesta
perspectiva, a adaptação do modelo Balanced Scorecard aos serviços públicos obrigou a
algumas alterações no seu modelo original que provém do sector privado. Essas alterações são
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Figura n.o 13: Balanced Scorecard original e sua adaptação âos serviços públicos
]Iissâo
Paspectire Clieues
Fonte: Adaptado de Niven (2008,p.32)
Importa no entânto salientar que as adaptações, pata além de envolverem trocas nos
posicionamentos das perspectivas BSC, implicam também novas designações para elas,
nomeadamente:
Missão - posicionamento da missão no topo do BSC, mantendo a estratégia no centro
do processo em que o objectivo central é ajudar a traduzir a estratégia em acção. A
missão funciona como uma quinta perspectiva abrangente, pata a qual terão que
convergir os objectivos estratégicos, os indicadores e as metas estabelecidas e as
iniciativas estratégicas fixadas nas restantes perspectivas do modelo;
Perspectiva ClienteVs/akeholders - assume um papel principal logo a seguir à
missão da organização, para Niven (2008, p. 34) o BSC deve centrar-se nos clientes e
na satisfação das suas necessidades, cumprindo a missão. O conceito de stakeholder
aparece associado aos clientes, a f,rm de traduzir um conjunto diversificado de grupos
de interesse que, embora não sejam clientes directos em teÍTnos de bens e serviços
produzidos, têm múltiplos interesses e influenciam as decisões dos serviços públicos;
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Perspectiva Finanças e Orçamento - corresponde à perspectiva financeira que no
modelo original esta posicionada no topo do BSC, no sector público esta perspectiva,
funciona como um recurso e, em simultâneo, como um constrangimento associado aos
limites e regras orçamentais existentes nos serviços públicos.
A aplicação do BSC nos serviços públicos é caraçterizada, por Niven (2008, pp.39-42), com
as seguintes vantagens:
r Aumenta o sentido de responsabilizaçáo e demonstração dos resultados alcançados;
. Melhora a performance para cumprir a missão;
r Atrai recursos escassos;
. Cria o foco na estratégia;
. Produz informação e não dados;
. Conduz o processo de mudança;
r Aumenta os índices de confiança.
A entrada em vigor da Lei n." 66-B/2007, de 28 de Dezembro, ao implementar o "novo
SIADAP", com as componentes de avaliação de serviços, dirigentes e funcionários, veio
colocar novos desafios aos organismos e serviços da Administração Pública:
A aplicação correcta do novo sistema de avaliação de desempenho, implica a sua
articulação com o modelo de gestão do serviço;
Os objectivos de avaliação do SIADAP, estão geralmente direccionados para o
exterior (cliente, utente, cidadão, tutela). As relações de causa-efeito com os
objectivos internos de gestão, essenciais no apoio à tomada de decisão, não ficam
expressas;
A existência de modelos separados de gestão e de avaliação de desempenho exige um
esforço suplementar de articulaçáo e, a monitorização periódica de ambos obriga a um
dispêndio adicional de recursos humanos.
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A solução para estes problemas consiste, segundo Marques et al. (2008a, pp.l-2),'onuma
abordagem metodológica integrada à gestão por objectivos e avaliação de desempenho, que
peÍmitâ:
r A aplicação de um modelo integrado de gestão e avaliação de desempenho;
t Fazer reflectir na avaliação de cada unidade orgânica, o contributo de cada
colaborador para os objectivos da organizaçáo;
r Racionalizar os meios necessários à definição e monitorizaçáo de objectivos e
indicadores em cada ciclo de gestão;
' Facilitar a articulação entre a gestão por objectivos, construção do QUAR e SIADAP
2 e 3, Plano de Actividades, consequente definição da Proposta Orçamental e
Relatório de Actividades".
O SIADAP, ao obrigar a incorporar a gestão por objectivos e a orientação para resultados,
enquadra-se numa concepção integrada dos seguintes sistemas de avaliação e de gestão:
Sistema de planeamento do respectivo ministério;
Ciclo anual de gestão dos serviços;
Gestão por objectivos (QUAR).
A articulação com o sistema de planeamento de cada ministério, permitirá a avaliação do
cumprimento dos objectivos estratégicos plurianuais determinados superiormente e dos
objectivos anuais e planos de actividades, baseando-se em indicadores de medida dos
resultados a obter pelos serviços.
O ciclo anual de gestão nos serviços públicos, por sua vez, deverá produzir anualmente as
peças do planeamento em consonância com todo o processo de avaliação de desempenho da
Administração Pública (SIADAP).
A avaliação de desempenho dos serviços públicos assenta num Quadro de Avaliação e
Responsabilizaçáo (QUAR), relacionado com o ciclo anual de gestão, onde constam os
objectivos estratégicos plurianuais determinados superiormente que correspondem aos
vectores estratégicos retirados do plano estratégico.
segundo Marques et al. (2008a, p.l3), "em relação ao SIADAp, a abordagem proposta
pennite, dado o çarâcter tendencialmente plurianual dos objectivos construídos com o BSC,
que os objectivos transportados para o QUAR e para a avaliação das unidades orgânicas
Organização e implementação de tm Balanced Scorecard num sewiço
Condicionantes e potencialidades para uma gestão mais
periférico da administração directa do Estado -
eficiente: O Caso da DSCST da DRE-Alentejo
A cultura de avaliação e responsabilizaçáo, a publicitação de objectivos e resultados, os
indicadores de desempenho e a articulação com o ciclo anual de gestão, são práticas,
obviamente, já identificadas no desenvolvimento e implementação do Balonced Scorecard.
Será fundamental agora alinhar os colaboradores com a estratégia dos serviços públicos,
sendo para isso necessário implementar nesses serviços metodologias integradas de gestâo
estratégica.
2.3.3. O BSC como sistema integrado de gestão estratégica
O Balanced Scorecard deve ser encarado também como um modelo integrado de gestão
estratégica do serviço público, pois é a partir dele que se alimentam, de forma articulada e
integrada, os ciclos anuais de gestão e a avaliação de desempenho.
tr'igura n.o 14: Modelo integrado de gestão estratégica nos serviços públicos
Fonte: Marques et al. (2008a, p. 13)
No modelo de gestão adoptado pelos serviços públicos terá que existir coerência interna entre
os objectivos estratégicos do serviço e das unidades orgânicas, com as peças de planeamento.
bem como em relação ao sistema de avaliação de desempeúo. Para Marques et al. (2008a,
p.ll), "esta coerência intema permitirá que a avaliaçáo do desempeúo reflicta as






pennaneçam muito frequentemente iguais de ano para ano (alterando-se, como é evidente, a
meta e a superação). Este facto facilita a promoção da comparabilidade e a verificação do




Organização e implementação de um Balanced Scorecard num serviço periférico da adminisÍação directa do Estado -
Condicionantes e potencialidades para uma gestão mais eficiente: O Caso da DSCST da DRE-Alentejo
inverso, também que o desempenho da organizaçáo seja potenciado pelo desempenho de cada
unidade orgânica e de cada funcionário".











Fonte: Marques et al. (2008a, p.22)
Em suma, a implementação de modelos integrados de gestão estratégica nos serviços
públicos, deve ser devidamente articulada com o ciclo anual de gestão e com a avaliaçáo de
desempenho, em consonância com o sistema de planeamento do ministério da tutela, ou seja,
de acordo com as orientações políticas. Devendo todo o processo ser monitorizado de forma
continua.
2.3.3.1. O acomoanhamento estratégico nos servicos públicos
Note-se que a fonnulação da estratégia não é objectivo do Balanced Scorecard, no entanto, a
implementação deste origina o desencadear de um processo de sistematizaçáo que simplifica e
clarifica a estratégia no serviço público.
Assim, só após a elaboração do plano estratégico e, portanto, de definida a estratégia de uma
organizaçáo, é que se deve implementar uma abordagem de gestão centrada no BSC. Neste
caso, a tradução da estratégia será materializada na metodologia Balanced Scorecard, na qual
os objectivos estratégicos da organizaçáo, integrados em cada uma das perspectivas BSC
definidas, são posicionados numa mafriz: o designado mapa estratégico. Este, constitui uma
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efeito entre os objectivos estratégicos e facilitando o aliúamento de toda a organização. Este
mapa pennitinâ clarificar e compreender as decisões de gestão nos vários níveis dos objectivos
estratégicos.
No cômputo global, um modelo integrado de gest2Ío estratégica monitorizado pelo Balanced
Scorecard implica um acompanhamento periódico da execução da estratégia, pelo que os
serviços públicos que disponham desta metodologia estarão mais capacitados para geriÍ o
impacto das suas decisões operacionais nos objectivos estratégicos, conseguindo assim, no
curto prazo mais facilmente:
. Aferir a perfoÍmance com as metas estabelecidas;
. Reflectir e compreender a evolução sobre o cumprimento dos objectivos estratégicos;
r Desencadear medidas para garantir a concretização dos objectivos ou proceder a
ajustamentos da esEatégia decorrentes da aprendizagem.
Para aferir a performance, os serviços públicos devem definir indicadores e metas pdra cada
objectivo. No sentido de facilitar o seu processo de monitorização, Caldeira (2009, p. 77)
sugere que se utilize uma escala com quatro cores:
r Vermelho - objectivo falhado;
I Amarelo - objectivo em risco;
r Verde - objectivo cumprido;
r Azul - objectivo superado.
Ainda de acordo com Caldeiru(Ibidem), "o modelo de scoring permite eliminar a subjectMdade
da análise do desempenho dos objectivos eshatégicos, pois é um modelo matemático que
estabelece os critérios reguladores para a aferição do grau de concretizaçáo.
Exemplo:









x E l0 0,8 40o/o 0,320
82,20/oY 98o/o 95o/o 1,03 30o/o 0,300
Z 456 678 0,67 30o/o 0,2018
Se todas as metas fossem atingidas, o valor para o objectivo seria 1000á."
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Por último, importará referir que as iniciativas estratégicas são essenciais para o cumprimento
da estratégia defurida no plano estratégico, pois fazem a ligação entre a componente
estratégica e a operacional, através do orçamento estratégico (3 anos) e o plano de actividades
com periodicidade anual.
2.3.3.2. O report nos sertticos públicos
Os serviços públicos devem construir o seu próprio modelo de report, pois só desta forma se
pode adquirir "hábitos" de monitorizaçáo.
"O documento de Report tem por função apresentar a performance aÇumulada da estratégia
referente a um determinado período de análise. Constitui um instrumento de "pilotagem"
fundamental para a divulgação de resultados e discussão de constrangimentos. Um documento
de Report deve ter:
r Periodicidade trimestral ou quadrimestral;
r Linguagem simples e objectiva;
r Três a quatro páginas no miíximo;
t Layout standard;
r Aspecto visual atractivo;
. Utilização de cores e/ou símbolos intuitivos" (Caldeira,2009,p.77).
izi l)r
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Capítulo III
Projecto de Implementação do Balanced Scorecatd em Seruiços Públicos
3.1. A planiÍicação e lançamento do projecto de implementação do BSC
3.1.1. Identificar os motivos pora a implementação
Todos os gestores, de organizações públicas e privadas, ambicionam ter à sua disposição
instrumentos de gestão que possam reflectir a situação em que se encontra a sua área de
negócios e, que os possam ajudar na tomada de decisões. O BSC é um desses instrumentos.
Assim, "os decisores públicos devem compreender a complexidade deste insüumento e
colocar algumas questões elementares antes de embarcar num projecto BSC, nomeadamente:
r Estamos a satisfazer os nossos clientes?
r Os grupos de interesse (funcionários, gestão de topo, fundadores e entidades de tutela do
departamente em causa) estilo satisfeitos e mostram estabilidade?
r Está a acontecer alguma coisa com a base dos nossos clientes? A estratégia global
adoptada estií a funcionar? As estratégias individuais estão alinhadas com a estratégia
global?
r Somos eficientes? Estamos a ser eficazes em termos de quantidade e qualidade do
serviço?
. Os grupos de interesse estão a contribuir com ideias construtivas?
r Estamos a desenvolver as competências necessárias para executar a estratégias que
definimos?
O nível de ambigão na aplicação do BSC pode variar [como sabemos] desde a versão de
indicadores dispersos ao sistema de gestão estratégica ou ao modelo de organização e gestão
da mudança" (Kaydos, apudPedro,2004,p. 20) - cf. figura seguinte.
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Fonte: Pedro (2004, p. 20)
3.1.2. os desafios da implementação da metodologia Balanced scorecard
A implementação do Balanced Scorecard num serviço público, poderá ter um impacto muito
positivo na eÍiciência e eficácia da sua gestiio mas, no entanto, é um desafio de grande
complexidade. Esta complexidade, segundo Caldeira (2008d, p. 2), poderá ter origem em
vários factores:
a) Momentos de inexistência, indefinição ou suspensão da estratégia - as organizações
públicas estão coladas aos ciclos políticos;
b) Em determinados momentos temporais existem ciclos de mudança dentro do mesmo
ciclo político;
c) Dentro da organização nem sempre a liderança de topo partilha dos mesmos
obj ectivos estratégicos;
d) Nem sempre é dada importância ao que podená ser o papel da organização a longo
pÍazo - muitas vezes, as organizações são pressionadas a premiar a performance
operacional em detrimento daperformance estatégica de médio e longo prami
e) Os resultados daperforrnance das organizações são do interesse público e, por vezes a
exposição dos resultados pode ser complexa - no sector privado a exposição da
performance é quase sempre do interesse interno;
0 Existem inúmeros stakeholders com poder e interesse na organização;
g) Muitas organizações não têm os recursos nem capacidade para cumprir os objectivos
definidos superiormente nas grandes liúas orientadoras da tutela;
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3.1.3. Os beneficios da aplicação do Balanced Scorecard nos serviços públicos
A implementagão do BSC nos serviços públicos, nonnalmente, muda por completo a sua
gestÍio. Segundo Caldeira (2009, p. 40), "os principais benefícios podem abranger os
seguintes pontos:
O acompanhamento, no curto prtzordaperforrumce estratégica da organização -
a metodologia BSC pressupõe um acompanhamento periódico da execução da
estratégia. Este acompaúamento, geralmente com uma frequência que pode ir de
mensal a quadrimestral, permite que, no curto ptazo, os gestores da organização
possam aferir acerca da pedormance estratégica da mesma;
A prontidão na identificação das causas de eventuais desvios da estratégia - ao
fazer um acompanhamento, pode reflectir, compreender e antecipar a evolução no
cumprimento dos seus objectivos estratégicos e, evenfualmente, tomar as medidas
correctivas e preventivas para garantir a sua concretização e/ou proceder a
ajustamentos da eshatégia" decorrentes da aprendizagem gerada no processo ou
mesmo de alterações da envolvente;
A disseminação da estratégia na organização - a estratégia deixa de ser um assunto
do topo da instituição. O seu conteúdo e conceitos passam afazer parte da linguagem
comum da organização. Todos os colaboradores podem e devem conhecêJa bem,
participar na sua operacionalizaçáo e responsabilizar-se pelo seu acompanhamento;
O alinhamento dos colaboradores chave da organização com a estratégia - ao
disseminar-se, a estratégia clarifica o caminho, os objectivos e os meios. As vantagens
inerentes à organização de ter todos os seus colaboradores orientados na mesma
direcção são óbvias;
A focalização dos colaboradores na concretização dos objectivos estratégicos -
promovendo uma cultura assente na gestÍio por objectivos, o BSC ajuda a que os
colaboradores da organização e os seus líderes se concentrem no que realmente é
essencial. Neste caso, o cumprimento dos desígnios do plano Estratégico.".
3.1.4. Por onde começar a implementação do Balanced Scorecard
A implementação de um modelo integrado de gestão estratégica nos serviços públicos
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De entre alguns dos aspectos críticos que detenninam o sucesso ou o insucesso da sua
implementação, destacamos a necessidade de identificar previamente e de forma clara'.como
e por onde começaÍ".
O arranque de um Balonced Scorecard num serviço público, deve ser sempre suportado no
apoio da gestilo de topo à implementação do projecto. Deve ser bem ponderado também o
momento mais indicado para o fazer e quais os processos a utilizar e factores críticos a
considerar. A decisão inicial envolve, segundo Pinto (2007, pp.l76-177), algumas questões
críticas:
O que se pretende atingir com o BSC? - Os objectivos a cumprir com o BSC têm que ser
estabelecidos com clareza. Torna-se necessário fazer outras perguntas, tais como:
r Pretende-se um intrumento para ajudar a formular e executar a estratégia?
r Q objectivo principal do BSC é perceber as necessidades dos clientes e
stakeholders?
' Ou será uma exigência do poder político para que o serviço melhore os sistemas de
responsabilidade e transparência?
Que recursos humanos e financeiros são necessários para implementâr o Balanced
Scorecard? É preciso prever custos, tais como: remunerações relativas ao tempo que as
pessoas vão ter que dedicar ao BSC; honorários de consultadoria exerna; sofiware
específico; custos com formação; despesas de logística e outras.
Onde construir o primeiro Balanced Scorecard'l - É necessário decidir onde vai ser
construído o primeiro Balanced scorecard,pois existem duas opções:
r A primeira é construir o modelo no topo ü organizaçáo (corporate scorecard) e
desdobrá-lo depois ao nível dos departamentos;
r A segunda opção é escolher um departamento, que poderá ser uma iárea de suporte
a clientes internos (rárea financeir4 recursos humanos ou sistemas de informagão)
ou uma iárea produtora de serviços para clientes extemos, e implementar o BSC
como projecto piloto no departamento escolhido.
Que equipa de implementação? - Gradualmente o BSC irá envolver todas as pessoas na
organização. A sua implementação requer a constituição de uma equipa multifuncional,
habitualmente constituída por dirigentes intermédios de diversas áreas. Esta equipa terá
por função fazer com que o Balanced Scorecard "descreva efectivamente a história da
estratégia". Desta forma, será fundamental que a equipa se mantenha em contacto
directo e pennanente com os dirigentes de topo e com as áreas operacionais.
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Será importante ainda salientar que, na implementação do Balanced Scorecard a tipologia de
intervenção top-down é muito robusta e, os mapas estratégicos das unidades orgânicas são
construídos tendo por referência o mapa estratégico corporativo, o que implica que este seja o
primeiro a ser construído.
3.1.5. A constituiçdo da equipo responsável
Para que o projecto BSC possa ter sucesso a liderança de implementação tem que existir ao
mais alto nível da organizaçáo. Segundo Niven (2008) a equipa BSC deve ser constituída de
acordo com as seguintes características:
Figura n.'17: Constituição da equipa responsável
Fonte: Adaptado de Niven (2008, p. 63)
Uma equipa BSC deve ter, obviamente, conhecimentos mais ou menos alargados sobre a
metodologia BSC de gestão estratégica. Por isso, a formação nesta área é considerada como
um dos factores críticos de sucesso do projecto. "Toda a equipa deverá frcar a conhecer a
filosofia e os conceitos do Balanced Scorecard, através de worlrshops preparados e




. Impulsiona o lançamento do projecto BSC;
. Fornece informação sobre a estratégia à equipa BSC;
. Comunica com os stalwholders extemos e intemos;
. Aloca recursos humanos e financeiros ao projecto;
. Providencia apoio e motiva toda a organização para a implementação do BSC.
Líder da Equipa
. Coordena reuniões, planeia e controla o projecto e informa as audiências;
. Providencia liderança sobre o método do BSC à equipa;
r Assegura a disponibilidade de todos os materiais de base relevantes;
. Proüdencia ofeedbackao executivo promotor;
. Facilita o desenvolvimento de uma equipa eficaz através do treino e apoio.
Membros da
Equipa
, Providenciam o conheçimento específico das rireas funcionais;
. Informam e influenciam os colaboradores das áreas funcionais;
. Promovem o projecto BSC na sua unidade ou departamento;
r Actuam no interesse da organização como um todo.
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3.1.6. O plano de comunicação
A comunic açáo é também muito importante para o sucesso da metodologia Balanced
Scorecard, pois a implementação da estratégia começa pela capacidade de envolver as
pessoas.
Os objectivos estabelecidos no plano de comunicação são fundamentais para que se consigam
atingir bons níveis de motivação para a mudança que uma iniciativa BSC ambiciona. De
acordo com Niven (2008, p. 96), usualmente são comunicados no plano de comunicação os
seguintes objectivos:
. Consciencializar a implementação do BSC em todos os níveis da organização;
r Proporcionar formação sobre os principais conceitos do BSC;
. Envolver os principais intervenientes na execução;
r Incentivar a participação no processo do BSC;
r Gerar entusiasmo pelo BSC;
r Assegurar que a equipe divulgue os resultados rapidamente.
Sabendo que um dos pré-requisitos para a implementação da estratégia é que todos os
colaboradores, em todos os níveis hierárquicos, compreendam a estratégia e o comportamento
necessário para alcançar os objectivos (Kaplan e Norton, 1997b, p. 208), então a concepção e
desenvolvimento de um programa contínuo e coerente de "educação" dentro da organização
quanto aos comportamentos da estratégia, e o reforço dessa 
o'educaçáo" comfeedbacÉ sobre a
performance obtida, são a base para se conseguir um bom "alinhamento estratégico" na
organização.
Um plano de comunicação coerente deve, assim, ser concebido e desenvolvido de acordo com
os seguintes parâmetros:
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t Prevenir factos inopinados



































F'igura n.o 18: Plano de comunicâção
Fonte: Adaptado de Niven (2008, p. 102)
3.1.7. Cronograma pqra implementoção de umBSC em serviços públicos
Um projecto de implementação de um BSC, segundo Niven (2008), prevê duas fases
(planeamento e desenvolvimento), desagregadas em etapas:
Figura n.o 19: Plano de desenvolvimento do Balanced Scorecard
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PARTE II
PROJECTO DE ORGAI\ZAÇÃO E
IMPLEMENTAÇÃO DE UM BALANCED SCORECARD
NA "DRE-ALENTEJO" E *DSCST"
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Canítulo IV
PlaniÍicar, Sensibilizar o Lançamento e Desenvolver o Proiecto
A modernizaçáo da Administração Pública é um passo fundamental pata incentivar a
competitividade, exigindo que os serviços públicos estejam dotados de novos modelos de
gestão. Os serviços públicos são serviços inerentes à sociedade para responderem às
necessidades que dizem respeito ao colectivo de um país, o que obriga a um elevado grau de
exigência no seu desempenho.
A implementação de um sistema de gestão estratégica monitorizado com o Bolanced
Scorecard na DRE-Alentejo, devidamente integtado, pode vir a ter um impacto muito
positivo para amelhoria da eficiência e da eficácia da gestão do serviço, no entanto, revela-se
um desafio de mudança de grande complexidade.
Neste sentido, foram razões determinantes para a elaboração do projecto:
r O seu autor ser técnico superior na DRE-Alentejo;
. A legislação relativa ao SIADAP estar em sintonia com a implementação de modelos
de gestão estratégica nos serviços públicos;
r A introdução de um novo modelo de gestão e organização na DRE-Alentejo;
. O interesse da gestão de topo na definição de estratégias.
O dirigente máximo da DRE-Alentejo, na primeira abordagem sobre a realizaçáo do trabalho
manifestou interesse na elaboração do projecto Balanced Scorecard.
Este projecto foi elaborado com base na tipologia de intervençáo top-down, ou seja, primeiro
procedeu-se ao desenho do BSC da DRE-Alentejo e de seguida o mapa estratégico da DRE-
Alentejo foi desdobrado em "cascata" para construção do mapa estratégico da DSCST.
4.1. Caracterização da Direcção Regional da Economia do Alentejo
O Decreto-Regulamentar n.' 58/2007, de 27 de Abril, deflrne os modelos organizacionais dos
serviços que integram o Ministério da Economia e da Inovação (MEI). As Direcaões
Regionais da Economia são consideradas serviços perifericos da administração directa do
Estado e são dotados de autonomia administrativa. São cinco que, de acordo com a sua
localizaçáo, po s suem as se gu inte s de s i gnaçõe s :
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r Direcção Regional da Economia do Norte;
r Direcção Regional da Economia do Centro;
r Direcção Regional da Economia de Lisboa e Vale do Tejo;
. Direcção Regional da Economia do Alentejo;
. Direcção Regional da Economia do Algarve.
As funções de natureza executiva da DRE-Alentejo e a divulgação, na região, da informação
de natureza económica, no âmbito dos sectores tutelados pelo Ministério da Economia e da
Inovação, exercem-se em articulação com os organismos centrais do MEI, pelo que cabe à
DRE-Alentejo, na sua área geográfica de actuação, assegurar a aplicação da legislação
disciplinadora das actividades sectoriais tuteladas pelo MEI, nas áreas da indústria e recursos
geológicos, energia, qualidade, comércio e serviços e do turismo'
4. t. 1. Organograma da DRÜ-Alenteio
O mesmo Decreto-Regulamentar (5512007 de 27 de Abril) estabeleceu a actual estrutura
orgânica da DRE-Alentejo.
Assim, a organizaçáo interna da DRE-Alentejo obedece a um modelo de estrutura
hierarquizado, com as seguintes unidades orgânicas:
Figura n.o 20: Otganograma da DRE-AIentejo
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4.1.2. Competências e atribuições da DRE-Alentejo
O mesmo diploma (Decreto-Regulamentar 5S/2007) define ainda a missão, atribuições e tipo
de organização interna das Direcções Regionais da Economia. No seu desenvolvimento foram
publicadas:
I A Portaria n.' 53712007, de 30 de Abril, que determina a estrutura nuclear dos serviços
e as competências das respectivas unidades orgânicas;
' A Portaria n.o 56812007, de 30 de Abril, que fixa o limite máximo de unidades
orgânicas flexíveis dos serviços.
Assim, as Direcções Regionais da Economia no âmbito das circunscrições territoriais
respectivas têm as seguintes atribuições:
a) Representar o MEI junto dos órgãos do poder local, bem como assegurar a articulação
com os órgãos desconcentrados do poder central de incidência regional;
b) Assegurar funções desconcentradas de execução das políticas do MEI, através da
produgão de bens e serviços em matéria de licenciamento, fiscalização e controlo
metrológico no âmbito da actividade industrial, da actividade de pesquisa e exploração
de massas minerais, do comércio e dos serviços, do turismo e da energia;
c) Proporcionar aos agentes económicos da respectiva região os serviços que lhe
permitam cumprir as obrigações regulamentares para com o MEI;
d) Garantir a aplicação da legislação nos sectores da indústria, comércio e serviços,
energia, recursos geológicos, qualidade e turismo.
4.l.i. Área geográfica de actuaçdo da DRE-Alentejo
A DRE-Alentejo representa o MEI em quatro sub-regiões estatísticas definidas pela
nomenclatura de unidades territoriais para fins estatísticos (NUT III): sub-região Alentejo
Central; sub-região Alentejo Litoral; sub-região Alto Alentejo e sub-região Baixo Alentejo,
num total de 47 concelhos.
4.1.4. Os recursos humanos da DRE-Alenteio
A DRE-Alentejo conta com 35 colaboradores, integrados em carreiras gerais e em cargos
dirigentes:
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Tabela n." 1: Cargos Dirigentes
Direcção Superior de 2.'Grau Direcção Intermédia de 1.o Grau Direcção Intermédia de 2.o Grau
1 4 3
Fonte: Lista Nominativa das transições a 0l-01-2009
Tabela n.o 2: Carreiras Gerais
Técnico Superior Assistente Técnico Assistente Operacional
6 t8 3
Fonte: Lista Nominativa das transições a 0l-01-2009
4. 1.5. Regime financeiro da DRU-Alentejo
A DRE-Alentejo dispõe de autonomia administrativa para actos de gestão, ou seja, tem poder
para praticar actos administrativos definitivos e executórios próprios, no âmbito da gestão
corente.
4.2. Obter o apoio da gestão de topo
O apoio do dirigente miáximo da DRE-Alentejo foi fundamental para que fosse possível
elaborar o projecto. O interesse pela iniciativa e a percepção dos beneficios que esta
metodologia poderá proporcionar foram determinantes para a obtenção do apoio.
4.3. Constituição da equipa Balanced Scorecard
A equipa BSC será constituída de acordo com o exposto na figura seguinte:
tz4t
Organização implementação de um Balanced Scorecard ntrn serviço periférico da administração directa do Estado -
Condicionantes e potencialidades paÍa uma gestão mais eficiente: O Caso da DSCST da DRE-Alentejo
CARGO rUNÇÃO RESPONSABILIDADES




. Impulsionar o lançamento do projecto BSC;
r Fornecer informação sobre a estratégia à equipa BSC;
r Comruricar com os stakeholders extemos e internos;
r Alocar recursos humanos e financeiros ao projecto;






. Coordenar reuniões, planear e controlaÍ o projecto e informar as audiências;
t Garantir a liderança sobre a metodologia BSC;
r Providenciar o fee dback ao executivo promotoÍ;
1 LideraÍ a equipa no sentido do método de BSC da DRE-Alentejo;







. Providenciar o conhecimento da DRE-Alen§o;
. lnformar e inÍluenciar os colaboradores da DRE-Alentejo;
. ActuaÍ como representantÊs do projecto BSC dentro da unidade orgânica;
r lnfonnar sobre aspectos de mudança organizacional relacionados com a
implernentaçâo do BSC;
, Sensibilizar os colaboradores para o pÍooesso de mudança organizacional'
Figura n.o 21: Constituição da equipa Balaneed Scorecard- Papéis e Responsabilidades
Fonte: Elaboração Própria
4.4. Treino da equipa e plano de comunicação do Balanced Scorecard
Esta fase do projecto é de grande importância para a aplicação do BSC, devendo ser
dinamizada pelo líder da equipa (Director de Serviços da DSCST), com a coadjuvação do
proponente do projecto.
Depois de garantido o apoio para o lançamento do projecto por parte da gestão de topo, e
estando decidida a implementação do projecto-piloto segundo a tipologia de intervençío top-
down, e definido o cronograma, torna-se necessário proceder à comunicação do processo de
mudanç4.
O objectivo central do plano de comunicaçáo traduz-se em alinhar os recursos humanos com
o novo modelo de organização e gestão de mudança.
As principais características do plano de comunicaçáo a implementar são as seguintes:
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x'igura n.o 22t Plano de comunicação a aplicar no projecto-piloto da DRE-Alentejo
Fonte: Elaboração própria
4.5. cronograma do projecto: fases de planeamento e de desenvolvimento
tr'igura n.o 23: cronograma para o planeamento e desenvolvimento do projecto-piloto
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Fonte: Elaboração própria
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Análise Estratégica e Formulação da Estratégia
5.1. Análise Estratégi ca,z Stakeholders
5. l. 1. Principais stakeholders
Numa primeira abordagem à problemática da gestão dos stakeholders, aquando do pedido
(por questionário) de identificação desses grupos de interesse, foi fomecida uma listagem
desses grupos para que os dirigentes das unidades orgânicas nucleares confirmassem se os
mesmos se relacionam com a DRE-Alentejo (podendo acrescentar outros que não figurassem
na listagem). Os resultados obtidos foram os seguintes:
n." 24: Stakehaldens identiÍicados
Obs: Códigos (de I a 18) atribuídos a cada um dos dirigentes das unidades orgânicas nucleares (41 - Director de Serviços da DSCST; A2 -
Director de Serviços da DSQ; A3 - Director de Sewigos da DSIRG; A4 - Director de Serviços da DSE)
Stakeh olders Identiíicados
l. Tutela (41; A2; A3:' A4)
2. Entidades do Sistema de Controlo lntemo da Administração Financeira do Estado
(Tribunal de Contas/tnspecção-Geral de Finanças) (41; A2; A3; A4)
3. Auditoria Intema da Secretaria-Geral do MEI (Al; A2; A3; A4)
4. Organismos de Incidência Regional (Al; A2; A3; A4)
5. Organismos da Administração Central (Al; A2; A3; A4)
6. Autarquias Locais (Al; A2; A3; Aa)
7. Agentes Económicos (Al; A2; A3; A4)
8. Dirigentes da DRE-Alentejo (Al; A2; A3; A4)
9, Colaboradores da DRE-Alentejo (Al; M; A3; A4)
10. Secretaria-Geral do MEI (Al; A2; A3; Aa)
I l. Associações Empresariais (41; A2; A3; A4)
12. Associações de Consumidores (41; A2;, A3; A4)
13. Público em Geral (41; A2; A3; A4)
14. Associações de Muniçípios (42)
15. Fomecedores (42)
16. Governos Civis (42)
17. Sindicatos (42)
18. Instituto Português de Acreditação (A2)
Fonte: Questionários (ver modelo em anexo)
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5. l. 2. Tipificação dos stakeholders
Após a definição dos stalwholders que interagem com a DRE-Alentejo, foi solicitado aos
dirigentes das unidades orgânicas nucleares para reflectirem sobre o conceito de stakeholder
que lhe foi facultado. De seguida foi ainda solicitado que seleccionassem os stakeholders em
função dos conceitos de "poder", "urgência" e "legitimidade" (cf. concepções de Mitchell et
al., 1997, pp. 865-867) os quais também lhes foram fornecidos previamente.
Obtidas as respostas e partindo do pressuposto de que, para efeitos de tipificação dos
stakeholders, cada atributo (poder, urgência, legitimidade) seria reconhecido desde que pelo
menos um dos dirigentes o indicasse, chegou-se ao seguinte resultado:
Figura n." 25: TipiÍicação dos stakeholders
Fonte: Elaboração própria, com base nos questionários, inspirada em Mitchell et al. (1997 , p. S7a)
Os resultados relevaram a existência de Íreze "grupos de interesse" considerados definitivos,
ou seja, relacionam-se com a DRE-Alentejo com base nos atributos de "poder", "urgência" e
"legitimidade".
Os Fornecedores e os Sindicatos surgem como stakeholders discricionários, pois são "grupos
de interesse" que se relacionam com a DRE-Alentejo na base do atributo "legitimidade",
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O Público em Geral, as Associações de Municípios e o lnstituto Português da Acreditaçáo,
relacionando-se com a DRE-Alentejo na base dos atributos "legitimidade" e "urgência", são
considerandos de relevância moderada e designam-se por stakeholders dependentes.
5. 1. 3. Diagnóstico dos stakeholders
Tendo em consideração os dezoito stakeholders que foram identificados e para que fosse
possível fazer o seu diagnóstico, foi solicitado aos dirigentes das unidades orgânicas nucleares
para os graduarem, numa escala de Likert (l-insignificante; Z-reduzido;3-razoéxel;4-grande;
5-muito elevado), em relação aos seus potenciais de ameaça e de cooperação.
Tabela n.o 3: Graduação dos potenciais de ameaça e cooperaçâo dos stakeholden
Fonte: Elaboração própria, com base nos questionários
Os resultados obtidos permitiram construir uma matriz de stakeholders, cuja configuração se
apresenta na figura n." 26.
Em primeiro lugar, será de realçar uma forte concentração no quadrante I da matriz,
significando isso que os dirigentes consideram a grande maioria dos stakeholders como
cooperantes e pouco ameaçadores, à excepção da Tutela (stakeholder l) que apresenta um
alto grau de cooperação articulado com um nível de ameaça superior aos restantes
stalçeholders.
StoheloVo
:ST DSQ DSIRG DSf Totris \Ícdii
-{.ucrça .{mceçr -{Dêrçr Coopnçio Co{ençio
I t { 3 t I3 :0 33 5.0
{ { l I J 3 9 I5 2.3 3.8
3 I I { I I I I 8 l6 2,0 4,0
.t 3 T I I { 8 L1 2.O 4,3
s 3 3 I 9 10 ,a 5.0
6 { .t { t I ll l: 2,8 3.0
1 3 I l l I I I l6 2,0 4,0
8 f I 1 I :0 1.3 5,0
I I I I 20 l3 5.0
t0 1 { t 1 3 3 3 9 I5 2j 3,8
It I 3 J I t I J 9 11 23 43
l1 .t 5 3 I ! I 3 9 l6 2-3 4.0
l3 l I I I -1 I E l: 2^O 3.0
l{ 0 0 1 0 0 0 0 5 2,0 5,0
l§ 0 0 I J 0 0 0 I { 1.0 4.0
l6 0 0 l 0 0 0 0 3 3,0 5,0
17 0 0 I 0 0 0 0 .t 2.0 4,0
l8 0 0 I 3 0 0 0 0 I 3 1.0 3,0
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Fonte: Elaboração própria com base nos questionários (matriz inspirada em Savage et al., (1991, p. 65.»
Os resultados obtidos sugerem a implementação de estratégias de envolvimento, para gerir o
relacionamento com os stakeholders, à excepção da Tutela, para a qual parece mais
apropriada uma estratégia de colaboração.
5.2. Análise SWOT
Após a identificação dos stakeholders, procedeu-se à determinação das competências da
DRE-Alentejo que, numa perspectiva interna, se traduzem em pontos fortes e pontos fracos,
paratirar partido das oportunidades e minimizar as ameaças existentes na envolvente.
Desta forma, a partir dos questionários dirigidos aos quatro dirigentes das unidades orgânicas
nucleares, procedeu-se à elaboração de uma matriz SWOT (figura n.o 27), com base nas
seguintes questões:
Os pontos fracos podem ser ultrapassados para alcançar as oportunidades? Os pontos
fracos podem ser minimizados para evitar que DRE-Alentejo se torne susceptível às
ameaças?
Os pontos fortes podem aproveitar e impulsionar as oportunidades? Os pontos fortes
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Figura n." 2TzMatitz SWOT da DRE-Alentejo
Fonte: Elaboração própria aom base nos Questionários
5.2.1. Análise internq
Pontos Fortes:
Interesse na deÍinição de estratégias: a elaboração de um plano estratégico
sistematizado com a metodologia Balanced Scorecard é fundamental para a
gestão da DRE-Alentejo, por isso torna-se necessario que os dirigentes tenham
interesse na definição de estratégias.
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As receitas próprias: a DRE-Alentejo tem receitas próprias, o que conÍigura
um ponto forte.
Know-how dos colaboradores: os colaboradores da DRE-Alentejo são
possuidores de elevados coúecimentos técnicos, tendo em conta os bons
resultados obtidos pelas unidades orgânicas. Com a sua colaboração é possível
minimizar as ameaças e aproveitar as oportunidades.
O conhecimento da área de intervenção no que re§peita ao tecido
económico e social: dada a experiência adquirida ao longo dos anos, a DRE-
Alentejo possui um eleYado conhecimento daárea de intervenção.
Pontos Fracos:
a
Inexistência de planeamento estratégico de recursos humanos: depois de
definir as estratégias e estabelecer os objectivos a adoptar pela organiTação, o
papel da gestão de recursos humanos é fundamental para que seja possível
implementar aquilo que foi planeado. É necessário que se articulem os
interesses e perspectivas organizacionais com as aspirações e desejos de
desenvolvimento dos colaboradores.
Inexistência de sistemas de controlo interno: a implementâção de um
sistema de confolo interno tem por objectivo proporcionar um gÍau de
conÍiança ruzoável na concretização da eficárcia e eÍiciência dos recursos,
fiabilidade da informação e cumprimento das leis e norÍnas estabelecidas.
Falta de sistema informático com adequada operacionalidade: tendo em
vista a garantia da máxima eficácia e eficiência dos procedimentos é preciso
dotar os serviços de adequado sistema informático.
As viaturas ao serviço da DRE-Atentejo: é fundamental dotar a DRE-




Estabelecer cooperação institucional: a cooperação institucional permite
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I
economizar recursos e tempos de esper4 promovendo assim a coordenação
entre as instituições.
O interesse da tutela: a DRE-Alentejo é um serviço periférico da
adminisü:ação directa do Estado e tem por área geogftáfica de actuação a região
Alentejo, cabendo-lhe assegurar a aplicação da legislação sobre as actividades
sectoriais tuteladas pelo MEI. Desta form4 a operacionalidade da DRE-
Alentejo e a optimização dos recursos humanos, financeiros e materiais, são
factores importantes para o suc€sso da política delineada pelo Governo.
A reforma da administração pública: as medidas desencadeadas no âmbito
da reforma da administração públic4 no sentido de dotar os serviços públicos
de novos modelos de gestÍio, apresenta-se como uma mais-valia.
A utilização das tecnologias de informaÉo e da comunicação: as novas
tecnologias de informação e de comunicação permitem ganhos na qualidade,
eÍiciência e eficácia dos serviços prestados.
Relacionamento com muitos stakeholders: a DRE-Alentejo tem um bom





A crise Íinanceira: a crise financeira generalizada tem vindo a condicionar, de
forma bastante negativa, a actividade económica da região do Alentejo.
As restrições orçamentais: no actual contexto de fortes restrições orçamentais
a incertezaorçamental condiciona a implementação de esfatégias.
A falta de autonomia no recrutamento de recursos humano§: as restrições
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53. Formulação da Estrategia: missão, visão, valores e vectore§ estratégicos
5.i.1. A missão
E Missão da DRE-Alentejo de acordo com o estabelecido na "Carta de Missão" outorgada
entre o Ministro da Economiae dalnovação e o Director Regional da Economia do Alentejo:
".,. a representação do Ministério da Economia e da Inovação, proporcionando aos agentes
económicos, às autarquias e ao cidadão em geral, bens e serviços nos domínios da indústria e
dos recursos geológicos, da qualidade, do comércio e turismo, e da energi4 garantindo o
cumprimento da legislação e contribuindo desta forma palra o crescimento sustentável da
região".
5.3.2. Avisão
Tendo em conta a missão deflrnida, procurou-se sintetizar de forma ambiciosa e mobilizadora
a visão da DRE-Alentejo para o futuro.
É Visao da DRE-Alentejo "ser o organismo reconhecido como dinamizador do crescimento
económico sustentável da região".
5.3.3. Os valores corporotivos
Os valores e princípios éticos numa organizaçdo visam criar uma cultura organizacional em
todos os níveis hierárquicos, a fim de cumprir o estabelecido no plano estratégico. A DRE-
Alentejo rege-se pelos dez princípios éticos da Administração PúblicA que constam na figura
seguinte:
sl ij>"
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Serviço Público
Os funcionários encontram-ss ao serviço exclusivo da comunidade e dos
cidadãos, prevalecendo sempre o interesse público sobre os interesses
particulares ou de grupo.
Legalidade
Os funcionários actuam em conformidade com os princípios constitucionais e
de acordo com a lei e o direito.
Justiça e Imparcialidade
Os funcionários, no exerÇicio da sua actividade, devem tratar de forma justa e
imparcial todos os cidadãos, actuando segundo rigorosos princípios de
neuhalidade.
Igualdade
Os funcionários não podem beneficiar ou prejudicar qualquer cidadão em
função da sua ascendência, sexo, raça, língua, convicções políticas, ideológicas
ou religiosas, situação económica ou condição social.
Proporcionalidade
Os funcionários, no exercício da sua astividade, só podem exigir aos cidadãos
o indispensável à realização da actividade administrativa.
Colaboração e Boa Fé
Os funcionrírios, no exercício da sua actividade, devem çolaborar com os
cidadãos, segundo o princípio da Boa Fé, tendo em vista a realização do
interesse da comunidade e fomentar a sua participação na realização da
actividade administrativa.
Informação e Qualidade
Os funcionrí,rios devem prestar informações e/ou esclarecimentos de forma
clara, simples, coúês e nápida.
Lealdade
Os fi.mcioniirios, no exercício da sua actividade, devem agir de forma leal,
solidária e Çooperante.
Integridade




Os funcionários agem de forma responsável e competente, dedicada e crítica,
empenhando-se na valorização profissional.
Figura n.o 28: Dez Princípios Éticos da Administração Pública
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5.3.4. Os vectores estrotégicos
A "Carta de Missão" da DRE-Alentejo, estabelece as seguintes orientações estratégicas:
"Modernizar e melhorar o desempenho da DRE-Alentejo de modo a permitir a satisfação
crescente dos agentes económicos, cidadãos em geral e parceiros institucionais.
Facilitar a vida aos cidadãos e às empresas no âmbito das valências da DRE-Alentejo pela
adopção de medidas de simplificação administrativa/racionalização de serviços e processos.
Estabelecer uma rede de cooperação com os parceiros institucionais - órgãos do poder local,
órgãos desconcentrados do poder central e associações empresariais e sectoriais.
Conter o crescimento da despesa da DRE-Alentejo, de modo a contribuir para a redução
estrutural da despesa pública, no cumprimento dos objectivos do Governo.
Valorizar os recursos humanos e as condições de trabalho"
53
Organização e implementação de w Balanced Scorecard num sewiço periférico da administração directa do Estado -
Condicionantes e potencialidades para uma gestÍio mais eficiente: O Caso da DSCST da DRE-Alentejo
Canítulo VI
Aplicação da Metodologia Balunced Scorecard na DftE-Alentejo e DSCST
6.1. A mêtodologia Balanced Scorecard na DRE-Alentejo















O BSC da DRE-Alentejo assume a configuração adaptada aos serviços públicos, sugerida por
Niven, com quatro perspectivas (Stakeholders, Processos, Inovação e Aprendizagem e
Financeira), a missão no topo e a estratégia no centro do processo, tendo em conta as
seguintes vantagens que caracterizam o modelo:
Aumenta a responsabilizaçáo e demonstração dos resultados alcançados, pois o BSC
facilita o acompanhamento periódico da execução da estratégia no curto prazo;
Permite atrair os recursos humanos, financeiros e materiais essenciais ao
desenvolvimento sustentável da DRE-Alentejo;
Traduz a estratégia da DRE-Alentejo em acção, permitindo a ligação entre a
componente estratégica e a operacional;
Facilita o processo de gestão de mudança organizacional, através da comunicação,
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A opção pelo modelo de BSC de Niven, teve ainda em conta os posicionamentos das
perspectivas, bem como da missão e da estratégia:
' A missão da DRE-Alentejo no topo do BSC e a estratégia no centro do processo;
r A perspectiva stakeholders assume o papel principal, logo a seguir à missão da
DRE-Alentejo, em que o BSC se focalizanos stakeholders e na satisfação das suas
necessidades, para cumprir a missão;
r A perspectiva Íinanceira posiciona-se na quarta posição e, tem por objectivo
alinhar a acção estratégica da DRE-Alentejo tendo em conta as restrições
orçamentais impostas pelo Govemo, garantindo os recursos orçamentais
adequados para alavancar a perspectiva inovação e aprendizagem e a perspectiva
processos, a fim de criar valor para os nossos stokeholders e cumprir a missão.
Desta forma, a aplicação da metodologia BSC na DRE-Alentejo, procura dar resposta às
seguintes questões:






Perspectiva .§ta ke ho lde rs
"Como podemos rnelhorar e mudar conhmtametrte, cortespondendo às
mudanças na sociedade?" :
"Como ophmizar os recursos financeiros pâr'a Çulrrpl'lÍ a lrilissão?"
"Quem defin:rnos como nossos §lo,terholders? Como criarnos valor
pâra ós trossos .Sta,teÀojder; crunpúido a nussão?"
Perspectiva Processos
"Para satisfazer 0s nossos ,S.tafte,troJrt'ers, crunpttr,lo reg-as
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6.2. Perspectivas BSC e objectivos estratégicos
Para responder às questões subjacentes a cada uma das perspectivas são equacionados os
seguintes obj ectivos estratégicos:
Figura n.o 3l: Objectivos Estratégicos da DRE-Alentejo na perspectiva stakeholden
Fonte: Elaboração própria
tr'igura n.'32: Objectivos Estratégicos da DRE-Alentejo na percpectiva processos
N.o Obje*tivo Estrategico Fundamenta çío - stake ho lden
S1
Melhorar a divulgação da
informação
Para aumentar o grau de satisfação dos stakeholders, a DRE-AIentejo
deve melhorar continuamente a informação prestada.
S2
Melhorar o grau de
satisfação dos stakeholders
Para alcançar a visão da DRE-Alentejo é preciso melhorar
continuamente a satisfação dos stakeholders.
S3
Promover a imagem da
DRE-AIentejo
A DRE-Alentejo deve ser vista pelos stakzholders como entidade que
representa o MEI a nível regional, que disponibiliza informação
relevante sobre a actividade económica na região e cria valor.
N.o Objecüvo Estrategico Fundamenta qÃo - p rcces sos
P1
Melhorar o nível de
prestaçâo de serwiços
A celeridade na prestação de serviços aos agentes económicos e
demais stakeholdÊrs de acordo com os prazos estabelecidos, contribui
para a promoção da imagem e da informação prestada.
P2
Implementar um sistema de
controlo interno na DRE-
Alentejo
É necessário elaborar um regulamento com o objectivo de
proporcionar um grau de confiança razoável na concretização da
eficácia c eficiência dos recursos, fiabilidade da informação e da
imagem e cumprimento das leis e noÍrnas estabelecidas.
P3
Aumentar a eÍiciência dos
processos operacionais
A automatização dos procedimentos permitirá aumentar a eficiência





Para fazer face ao novo modelo de gesttlo estratégica da DRE-
Alentejo é fundamental adequar a infra-estrutura tecnológica,




A DRE-Alentejo necessita de estabelecer parcerias estratégicas, tendo
em vista a adopção de boas práticas e a satisfação dos stakeholders.
Fonte: Elaboração própria
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Figura n.'33: Objectivos f,stratégicos da DRE-Alentejo na perspectiva inovação € aprendizagem
Fonte: Elaboração própria
F'igura n.'34: Objectivos Estratégicos da DRE-Alentejo na pempectiva Íinanceira
Fonte: Elaboração própria
6.3. Mapa estratégico da DRE-Alentejo
O mapa estratégico constifui uma ferramenta muito poderosa para descrever e implementâr a
estratégia, pois reflecte as relações causa-efeito entre os objectivos estratégicos em cada uma
das perspectivas. Permite clarificar e compreender as decisões de gestão nos vários níveis de
obj ectivos estratégicos.
O mapa estratégico constitui a representação visual da estratégia, pelo que no caso da DRE-




A cultura organizacional e a motivação para a mudança são factores
determinantes para que os recursos humanos possam inovar e se
envolvam na estrategia.
tA2 Aumentar competências
A formação profissional é um factor fundamental para a aquisição
de competênçias e determinante para o sucesso individual e
organizacional.
E fundamental dotar a DRE-Alentejo com recursos humanos
qualificados e capazes de contribuir para a estratégia, assegurando
um adequado planeamento estratégico de recursos humanos.
IA3
Maximizar o recrutamento de
recursos humanos
F1
Optimizar a utilização dos
recursos orçamentais
É preciso alinhar a esffatégia da DRE-Alentejo com a estratégia do
Govemo no sentido da consolidação das finanças públicas, tendo em
aonta os princípios da eficiência, economia, rentabilidade e
sustentabilidade. Para alinhar o orçamento à estratégia é fundamental
garantir os recursos orçamentais adequados.
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Figura n.o 35: Mapa Estratógico da DRE-Alentejo
Nota: Os objectivos anuais seleccionados Wro a ovaliação de desempenho no ômbito do SIÁDAP I (QUAN estão
assitalados com os círculos.
Fonte: Elaboração própria
Definidos os objectivos estratégicos e sua inter-relação, torna-se necessário estabelecer
indicadores para efeitos de monitoriz.ação da execução da estratégia, bem como das iniciativas
e acções que devem ser desenvolvidas.
O mapa de indicadores apresenta os objectivos estratégicos, os respectivos indicadores, metas
e tolerâncias para alerta e excelênciq os pesos, o responsável e quem faz a monitorização dos
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Iuiciatitas larcstincnto
.{no § -{tro §+l .{ao §+2 Total
I - Conceber urn modelo de gestão estratégica
2 - Deseovoker acções de divtlgação dos scniços prestados pela DRE--{leatejo
3 - Itethorar o coúecimeoto e a interacção com os parceiros instiruciooais
4 - Deseovoher um modelo de gestão estrâtégica de reflnsos hunoânos
5 - Conceber rno sisterna de contab'ilidade analitica
6 - Cmstrução e irelementação de urn inquririto de satisfaçào dos srakeholders
7 - Irylemerrar urn regularneato do sistenra de coÍrtrolo interno na DRE-Âlentejo
8 - GeÍir a frota automôvel
9 - Prornover acções de formação
l0 - Irylememar urn plano de comunicação interao
I I - Equipamaeotos eficieotes que optimizem os recrrsos tecaológicos
12 - Prmrover a dirâmica de gnrpos e gestão da mudança
Total do Orçamento da despesa do Plano Estratégico
Estnrtur. do Orçrroerto e Footes de finencienento IDresti[etrto
.{lo§ .{!o§+l .tro§+2 Iotal
Orçamento de Funcionamento (OE)
Orcamento do PIDD-{C
Orcameato de Estado (OE)
Fr:ndos Comunitários
Total do PIDD-{C
Total do Orçamento da despesa do Plano Estratégico
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6.7. O Balanced Scorucard da DSCST
6.7.l.Amissãoeavisõo
Em consonância com o dirigente da unidade orgânica, foi estabelecida a missão e a visão da
DSCST
Figura n.o 39: A lVlissão e a Visão da DSCST
Fonte: Questionário
6.7.2. Os objectivos estratégicos
Em articulação com o Balanced Scorecard corporativo, e de acordo com o responsável pela
unidade orgânica, são fixados os seguintes objectivos estratégicos na DSCST:
F'igura n.'40: Matriz de alinhamento dos objectivos DSCST com os objectivos estratégicos da DRE-
Alentejo
Nota: Os Objectivos assinalados com (+) constituem objectivos de avaliação de desempenho ra âmbito do SIÁDÀP I e 2.
Fonte: Questionário
Missão
Proporcionar aos agentes económicos, parceiros institucionais e ao cidadão em geral, bens e
serviços no domínio do comércio e turismo, garantindo o cumprimento da legislação e
contribuindo desta forma para o crescimento sustentável da região.





Objêcüvús rla Urddade Orgânia Nuclear
Objacttvos EsEâtégtf ot ü DRE-Âleúeio
s1. s2r u2 P4 IÁI tLl FIíL
DSC§T
sl. Melhora a divulgação da rnforÍaação o
s2. Melhors o gyau de satisfação üs srakeholden o
Proraover a imagem da DRE-ÁIatejo na área th comercio a
Pt. Melhua o nÍvel rh prcstação dos scniços o
E' Implemmtar m sistema de cmtrolo intemo da DSCST a
P3r Aumrta a cÉciência dos proccssos opracionais a
P4 Colaborar aa melhoria da iúa-çstnÍrra Écnológica o
Estabelecr pacerias Estratégicas o
IAl Melhorr a culhra orgaÍuzacioaal o
tA2 Melhru as corryeteocias dos colabradores o
IA3 Maximizar o recrutmto de recwsos humaoos o
F1 Optimizr a úilização dos recr:rsos mçarnentais a
64
Organização e implementação de um Balanced Scorecard num serviço periférico da adminishação directa do Estado
Condicionantes e potencialidades para uma mais eficiente: O Caso da DSCST da DRE-Alentejo
6.7.3. Mapa estratégico da DSCST
A partir do mapa estratégico da DRE-Alentejo procedeu-se ao desdobramento pela unidade
orgânica escolhida para o projecto. Assim, o mapa estratégico da DSCST assume a seguinte
configuração:
Figura n.'41: Mapa Estrategico da DSCST
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Tabela n.o 7 - Mapa Resumo das Iniciativas Estrategicas da DSCST
Fonte: Elaboração própria
IniciatiYas Âao§ .{loN+l Âno \+2 Totd
I - Participar no deserp'ohimeato do modelo dc gestão estratégica
2 - Deseavoher acções de divulgação dos serriços presudos pela unidade orgânica
3 - \'Ielhorr o csrhecimeato e a interacçào corn os parcetos itrstituciotlais
,l - Desenvoh'er rm plano de tequêocia de formação profissional
5 - Garamir o fincim-erto do sisterna de contabilidade analitica da DR5--4'lentejo
6 - Colabrar m coostnrção e implerneatação de rmr inquerito de satisfação dos stakeholders
7 - Irrylememar um regrüaeno do sisteoa de comolo imcroo na uridade orgfuka
I - Promover a dinimica de grupos e gestão de mudança
Iotal do Orçamento da despesa do Plano Estratégico
Estroture do Orçnnento e foDtes de Fiuenciemento
Plurirnuel
.{no l{ .{no §+l .{no }+2 Total
Orcamento de Funcionamento (OE)
Orcamento do PIDDAC
OrÇameato de Estado (oE)
Frmdos Comrmitários
Total do PIDDTC
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Capítulo VII
O Report na Metodologia Balanced Scorecard da DRE-Alentejo e DSCST
A monitorização do desempeúo da DRE-Alentejo é um processo muito importante que fará
parte integrante do modelo de gestão estratégica. Este modelo permitirá que os dirigentes
comparem periodicamente o desempenho com as metas estabelecidas, a fim de serem tomadas
as necessárias acções correctivas para garantir o cumprimento do plano estratégico.
Tendo em consideração os indicadores dos objectivos estratégicos estabelecidos no plano
estratégico da DRE-Alentejo, propõe-se um modelo de acompanhamento estratégico através
de fichas de Report, que permita monitorizar o nível de cumprimento dos objectivos em cada
uma das perspectivas do Balanced Scorecard.
7.1. As fichas ile Report da DRE-Alentejo
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Figura n.o 46: Ficha Report - Indicadores, Metas e Resultados - DRE-AIentejo
Nota: Na análise global do desempenho dos objectivos com mois que um indicador, adoptar-se-á o modelo de scoring.
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Fonte: Adaptado de Caldeiru(2009, p. 119)
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7.2. As Íichas de Report da DSCST
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Figura n." 50: Ficha Report - Indicadores, Metas e Resultados - DSCST
Nota: Na aruilise global do desempenho dos objectivos com mais do que um indicador adoptar-se-á o modelo de scoring.
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CONCLUSÕES
Síntese conclusiva
A metodologia Balanced Scorecard da DRE-Alentejo que se propõe, assume uma
configuragão adaptada aos serviços públicos. A missão posiciona-se no topo do BSC e este
apresenta quatro persp€ctivas específicas: Stakeholders, Processos, Inovação e Aprendizagem,
Financeira.
As potencialidades da implementação do Balanced Scorecard na DRE-Alentejo
consubstanciam um impacto muito positivo na eficiência e eficácia da sua gestÍÍo, traduzindo-
se nos seguintes beneficios:
Facilita a elaboração da "Carta de Missão" no âmbito do SIADAP;
Simplifica a elaboração da estratégia da DRE-Alentejo e do plano estratégico;
Facilita a comunicação da estratégia no interior e para o exterior da organização,
fundamental para o sucesso do processo de mudança organizacional;
Permite fazer o alinhamento dos recursos da organização com a estratégia, em todos
os níveis hierárquicos;
Focaliza os recursos humanos na concretização dos objectivos estratégicos;
Possibilita o acompanhamento periódico da performance estratégica da organizaçáo,
identificando rapidamente as causas de eventuais desvios ao plano estratégico, o
que permite aumentar a responsabilização e demonstração dos resultados;
Transforma a avaliação do desempeúo de acordo com o SIADAP, num subsistema
do BSC daDRE-Alentejo;
As iniciativas estratégicas possibilitam a ligação da componente estratégica à
operacional através do orçamento estratégico, facilitando desta forma a construção
dos planos de actividades de carácter anual.
Importa fazer salientar que o novo SIADAP, que entrou em vigor com a Lei n.o 66-B120A7 de
28 de Dezembro, ao estabelecer a integração das componentes de avaliação de serviços,
dirigentes e funcionários, trouxe novos desafios aos serviços públicos, obrigando-os a
integrarem os sistemas de avaliação e de gestão (sistema de planeamento do respectivo
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Neste sentido, constata-se que o normativo legal que regula o SIADAP, está em sintonia com
a existência de um modelo de gestão estratégica monitorizado com o Balanced Scorecard,
pois obriga a que seja feita a sua articulação com o modelo de gesüio do serviço.
A metodologia de desenvolvimento do projecto apresentado seguiu a orientação top down, em
que em primeiro lugar se construiu o BSC corporativo @RE-Alentejo) para, de seguida, se
desdobrar este em "coqcota" por uma unidade orgânic4 a Direcção de Serviços do Comércio
e dos Serviços e do Turismo (DSCST).
O projecto contempla todas as etapas que um projecto BSC deve contemplar, com a
particularidade adicional de serem os vectores estratégicos seleccionados para o SIADAP que
constituem objectivos estratégicos plurianuais, a serem monitorizados ao longo do ano. Para
isso foi criado também um modelo de acompanhamento da estratégia, com base num conjunto
de fichas de Report, construídas especificamente para a DRE-Alentejo e para a DSCST.
O Balanced Scorecard da DRE-Alentejo irá, assim, funcionar como núcleo central do modelo
de gestÍio estratégica da DRE-Alentejo, garantindo a necessária articulação e integração com
os ciclos anuais de gestão, bem como com o SIADAP, pelo que deve ser encarado como um
modelo de elevado potencial, capaz de proporcionar grandes benefícios para a DRE-Alentejo
e DSCST.
Assim, pode dizer-se que o objectivo geral estabelecido para este trabalho de projecto foi
alcançado, na medida em que o projecto apresenta, efectivamente, uma metodologia Balanced
Scorecard exequível paÍa a DRE-Alentejo e DSCST e evidencia os beneficios que o novo
modelo de gestilo podená proporcionar.
Consequentemente, consideramos ainda que os objectivos específicos estabelecidos para o
projecto foram também alcançados. Em concreto, podemos retirar as seguintes conclusões
relativamente a cada objectivo específi co:
- (i) Objecttvo "Plantficar o lançamento do projecto"
Para a prossecução deste objectivo foi determinante a existência de elevados níveis de
motivação do autor do projecto, tendo conseguido sensibilizar e motivar as pessoas-chave da
instituição a aderir ao lançaÍnento das bases para a concepção, implementação e
desenvolvimento de um novo modelo de gestiÍo e de organização. Este empreendimento teve
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ainda a favor a constatação de que a legislação do SIADAP obriga à integração de modelos de
gestão estatégica nos serviços públicos.
A planificação do langamento do projecto obrigou ainda a que se procedesse a uma breve
caracteriz:rção da DRE-Alentejo, relativamente aos seguintes aspectos:
r Estrutura orgânica;
r Competências e atribuições;
. Área de intervenção;
I Recursos humanos;
. Regime financeiro.
Sabendo-se que para o lançamento de um projecto deste tipo é fundamental obter o apoio da
gestão de topo, uma das primeiras iniciativas do autor do projecto consistiu em abordar o
dirigente máximo da DRE-Alentejo nesse sentido, tendo este manifestado interesse e apoio ao
projecto. Posteriormente, foi projectada a constituição de uma equipa paru a concepção,
implementação e desenvolvimento do projecto, bem como o plano de comunicação com o
objectivo de aliúar os recursos humanos com o novo modelo de organizaçáo e gestilo de
mudança.
Para desenvolver o projecto e garantir o alinhamento organizacional necessário é proposto um
cronogÍama que prevê um prazo de 20 semanas.
- (ii) Objectivo "Identificar a estratégia"
Apesar da existência de uma "Cúta de Missão" na DRE-Alentejo que estabelece as grandes
liúas de orientação estratégica, procedeu-se a um estudo estratégico que incluiu uma análise
dos stakeholders e uma análise SWOT.
Para a análise de stakeholders foi solicitada a colaboração aos dirigentes das unidades
orgânicas nucleares, através das suas respostas a um questionário, no qual se pretendia:
Identificar os "grupos de interesse" que interagem com a DRE-Alentejo, bem como a
sua tipiflrcação em função dos atributos de "poder", "urgência" e "legitimidade";
Proceder ao diagnóstico do potencial desse stakeholders para ameaçar e Çooperar com
aDRE-Alentejo;
i B, -l| ,';r'
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Das respostas obtidas resultou a identificação de dezoito stakeholders, sendo que treze deles
se relacionam com a DRE-Alentejo na base dos três atributos. Diagnosticou-se ainda que os
dirigentes considerarn a esmagadora maioria dos stokeholders como cooperantes e pouco
ameaçadores. A excepção vem de um único stakeholder, a tutela, que apesaÍ de ser tamMm
considerado como cooperante, apresenta um nível de ameaça superior aos restantes
stakeholders. Por isso, parece apropriado desencadear estratégias de envolvimento para gerir
o relacionamento com os stakeholders, à excepção da tutela onde parece mais apropriada
uma estratégia de colaboração.
Parafazer a análise SWOT, tendo em vista a identiÍicação dos factores críticos relevantes para
a formulagão da estratégia, foi solicitada aos dirigentes das unidades orgânicas nucleares, a
sua resposta a um questionário com os seguintes objectivos:
r Identificar, numa perspectiva interna, os pontos fones e pontos fracos;
. IdentiÍicar, numa perspectiva externa, as oportunidades e ameaças.
- (iii) Objectivo "Estabelecer as perspectivas e os objectivos estratégicos da DRE-
Alentejo"
Partindo da metodologia BSC proposta por Paul Niven e adaptada do modelo original de
Kaplan e Norton, propõe-se um BSC para a DRE-Alentejo, com a missão no topo, a
estratégia no centro do processo e, quatro perspectivas específicas: Stakclnlders, Processos,
Inovação e Aprendizagem, Financeira.
Foram ainda estabelecidos os objectivos eshatégicos para cada uma das perspectivas BSC
definidas, aliúados com as grandes liúas de orientação esüatégica.
- (iv) Objectivo "Estabelecer os indicadores, cts metas e tolerâncias"
Após a definiçiio dos objectivos estratégicos, estabeleceram-se os respectivos indicadores,
bem como as metas e as tolerâncias, tendo em vista a monitorizaçáo da execugão da
estratégia. Foi concebido um mapa anual e a fês anos, que apresenta os objectivos
estratégicos, os respectivos indicadores, metas e tolerâncias, os pesos, o responúvel e quem
faz a monitorizagão dos objectivos. As metas dos indicadores foram estabelecidas sem
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- (v) Objectivo "Estabelecer as iniciativas estratégicas, paraíazer a ligação entre a
componente estratégica e a comtrnnente oryracional através do orçamento
estratégico"
Para cumprir os objectivos definidos no plano estratégico, são propostas iniciativas
estratégicas que fazem a ligação entre a componente estratégica e a operacional, através do
orçamento estratégico (3 anos) e do plano de actividades com periodicidade anual.
- (vi) Objectivo "Elahorar o mqpa estratégico consolidado da DRE-Alenteio"
Após a elaboração do plano estatégico procedeu-se à elaboração do mapa estratégico
consolidado da DRE-Alentejo, onde os objectivos estratégicos da organizacrão estão
posicionados e devidamente orientados pelas perspectivas definidas para o Balanced
Scorecard.
- (vii) Objectivo "Desdobrar o Balanced Scorecard da DRE-Alentejo pela DSCST"
Para fazer o desdobramento em "cascatd' da metodologia Balanced Scorecard da DRE-
Alentejo, alinhado com o Balanced Scorecard da DSCST, foi dirigido um questioniário ao
dirigente desta unidade orgânicq a fim de obter informação acerca da missão e da visão, bem
como da definição dos objectivos estratégicos.
- (viit) Objectivo "seleccionar os objecttvos estratégicos plurianuais e os objectivos
anuais para a avoliação de desempenho no SUDAP"
IdentiÍicadas as grandes linhas de orientação estratégica ou vectores eshatégicos da DRE-
Alentejo, foram definidos os seguintes objectivos plurianuais, a inserir no QUAR:
Modernizar e melhorar o desempenho da DRE-Alentejo de modo a permitir a satisfação
crescerúe dos agentes económicos, cidadãos em geral e parceiros institucionais.
Facilitar a vida aos cidadãos e às empresas no âmbito das valências da DRE-Alentejo
pela adopção de medidas de simplificação administrativa/racionalizaçáo de serviços e
processos;
Estabelecer uma rede de cooperação com os parceiros institucionais - órgãos do poder
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Limitacões do estudo
Foram ainda seleccionados os objectivos estratégicos a avaliar anualmente no âmbito do
STADAP I (QUAR) e SIADAP 2.
- (ix) Objecttvo "Propor um modelo de acompanhamento estratégico atrqvés de fichas
de Report"
Por último, procedeu-se à elaboração do sistema de acompanhamento esfiaÍégico, a fim de
monitorizaÍ trimestralmente a execução da estratégia, através de quatro modelos de Íichas
Report. Para o efeito foram concebidas Í!s seguintes fichas:
r Ficha de Repon - Mapa estratégico;
r Ficha de Report - Indicadores, metas e resultados;
. Ficha de Report - Análise gráÍica;
. Ficha de Report - Iniciativas estratégicas.
A implementação da metodologia Balanced Scorecard naDRE-Alentejo, constitui um grande
desafio para os dirigentes. Este trabalho de projecto tem algumas limitações quo,
naturalmente, suscitarão algumas dúvidas e críticas.
Uma primeira limitação tem a ver com a complexidade que um projecto desta natureza pode
acanetar num serviço público, em vinude destas organizações estarem sujeitas aos ciclos
políticos, o que pode originar momentos de inexistência, indefinição ou suspensão da
estratégia. Desta forma, pode acontecer que no momento da implementação do projecto já
tenham ocorrido mudanças, ou até se teúa entrado num novo ciclo político.
Uma segunda limitação prende-se com a necessidade de desenvolver um modelo para os
ciclos anuais de gestão e avaliação de desempenho, a frm de todo o modelo de gestão
funcionar de forma integrada como núoleo central, para alimentar os planos de actividade, os
relatórios de actividade, o orçamento e o sistema de avaliação de desempeúo (SIADAP).
Em relação aos objectivos estratégicos definidos no projecto, não existem históricos para
estabelecer as metas dos indicadores, sendo por isso provável que estas possam vir a ser
reformuladas logo a partir do2." ano do plano estratégico.
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Recomendacões para investieacão futura
Com o presente trabalho de projecto não se esgota a temática que lhe serviu de base, pois
basta atentar nas limitações referidas para perceber que são vrárias e aliciantes as
possibilidades de investigação futura.
Um trabalho interessante e complementar, seria desenvolver um projecto sobre a organizaçáo
dos ciclos anuais de gestêÍo e avaliação de desempenho na Administração Pública' a fim de se
integrarem com a metodologia Balanced Scorecard da DRE-Alentejo, funcionando como
núcleo central para alimentar os planos de actividade, os relatórios de actividade, o orçamento
e o sistema de avaliação de desempenho (SIADAP).
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ANEXO V: QUESTIONÁRIOS IMPLEMENTADOS
lJniversidade de Evot.a
)
Honesto EsÍudo com Longa Experiência Misturado
Questionário n.' I
A informação requerida destina-se à realização de um trabalho de projecto, para fins
académicos, com o tema "Organização e Implementaçdo de um Balanced Scorecard
num serviço periférico da administração directa do Estado - Condicionantes e
potencialidades pora umo gestão mais eficiente".
Cargo do
DeÍinição dos stakeholders
Tendo em consideração o conceito de stalçeholdert, de seguida é fornecida uma
listagem de potenciais "grupos de interesse", pelo que deverá indicar aqueles que
interagem com a DRE-Alentejo. Acrescente outros que eventualmente não constem na
listagem. (assinale com X na tobela).
(f)- No caso em que não ocorra qualquer interacção da DRE-Alentejo com algum dos
stolçeholders constante da listagem, deverá assinalar com X na coluna "Neutro".
(2)- Seleccione os stakeholders em função dos atributos das relações
"organizaçãolstakeholders" de acordo com os conceitos de Poder2, Urgência3 e
Legitimidadea, (assinale com X na tabela).
1 Segundo Freeman e Reed (19E3, p. 9l apd Mitchell [et al.] 1997, p. 356) o conceito de stakeholder é
qualquer grupo ou indivíduo identificável, que pode afeçtar a prossecução dos objectivos de uma
organização, ou que é afectado por ela.
Segundo Mitchell [et al.] (1997, pp. 865-867):
'Poder -Probabilidade de no âmbito de uma certa relação social, um dado actor estar em posição de





§elecção dos stak eh o lder s
a)
Poder Urgência Legitimidade
Tutela e restantes órgãos de soberania
Entidades do Sistema de Controlo
Interno da Administração Financeira do
Estado (Tribunal de Contas/Inspecção-
Geral de Finanças)
Auditoria Interna da Secretaria-Geral do
MEI
Organismos de Incidência Regional
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3 tlrgência - Atributo de uma ligação (relação) que, além de sensível ao tempo de resposta, é considerada
cítica e de importância extraordinária.
o Legtfimiaaae - Assunção ou percepção generalizada de que as acções de uma dada entidade são
desejáveis ou apropriadas, dentro de algum sistema de normas, valores e definições, socialmente
construído.
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(3)- Na sequência do processo de selecção dos stakeholders importafazer o diagnóstico
do potencial para ameaçar e cooperars. Desta forma, numa escala de Likert (l -
insignificante; 2-reduzido; 3-razoável; 4-grande; 5-muito elevado), gradue os dois
potenciais relativamente a cada stakeholders para ameaçar e cooperar com a DRE-
Alentejo.
Caso na def,rnição teúa considerado algum stakeholder'oneutro" e que figure na
listagem abaixo, por favor não o considere nesta análise.
Stakeholders Potencial (3)
Ameaçar Cooperar
Tutela e restantes órgãos de soberania
Entidades do Sistema de Controlo Interno da Administração
Financeira do Estado (Tribunal de Contas/[nspecção-Geral de
Finanças)
Auditoria Interna da Secretaria-Geral do MEI
Organismos de Incidência Regional









5 Segundo Savage, [et al.] (1991, p. 64) A capacidade, a oportunidade, e a vontade de ameaçar ou
cooperar com a organização devem-se factores a considerar na análise dos stakeholders,
Ainda de acordo com Savage [et al.] (1991, p. 65) a partir dos potenciais de ameaça e de cooperação, é
possível classificar quatro tipos de stakeholders, bem como especificar as estrateglas para gerir as
relações com esses mesmos stakeholders.
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Obrigado pela sua atenção a este questionário
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Honesto EsÍudo com Longa Experiência Mislurado
A informação requerida destina-se à realização de um trabalho de projecto, para fltns
académicos, com o tema "Organização e Implementação de um Balanced Scorecard
num serviço periJérico da administraçdo directa do Estado - Condicionantes e
potencialidades para uma gestão mais eficiente".
Cargo do
Por favor complete as seguintes análises
Análise §WOT (Ameaças, oportunidades, pontos fortes, pontos fracos)6
Indique os elementos correspondentes ao ambiente externo (Ameaças e
Oportunidades) e ambiente interno (Pontos Fortes e Pontos Fracos), que considera
servirem de base à delineação da estratégía a seguir pela DRE-Alentejo:
6 Esta análise permite fundamentar as eshatégias a seguir pela organ:zaçãa.
O termo SWOT é uma sigla oriunda do inglês, constituindo um anagrama de: Forças (Strengths), Fraquezas
(Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameaças (Ttreats).
As forças ou pontos fortes e fraquezas ou pontos fracos são determinadas pela posição actual da organizaçÃo e
relacionam-se, quase sempÍe, com factores intemos.
As oportunidades e ameaças são antecipaçõ€s do futuro e estão relacionadas com factores exteÍros.
O ambiente intemo pode ser contolado pelos gestores da organização, uma vez que ele é resultado das eshatégias de
actuação definidas pelos próprios.
O ambiente extÊmo está fora do controle da organização, confudo, apesar de nâo poder controlar este aÍnbiente, a
organizaqb deve conhecê-lo e monitorizá-lo com freqúnci4 de forma a aproveitar as oportunidades e evitar as
aÍneaça§.
Os pontos fortes e fracos dependem - úniça e exclusivarnente - das características e do desernpeúo da organzaçáo.
As oportunidades e as Írmeaças são factores que a organização não pode influenciar, uma vez que dependem apenas
do seu ambiente extemo.
O cruzamento dos pontos fortes, fracos, ameaças e oportunidades faz-se numa m aniz - mofriz SWOT - que suportia a
análise SWOT.
Os resultados desta análise deverão servir de base à delineação das estratégias a seguir pela organização, ou sej4 as






A descentralizaçáo de competências para as autarquias locais
A crise financeira
As restrições orçamentais
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A análise deste aspecto esüá correcta? Caso pretenda, refira outras "ameaçes" que
considere importantes ter em consideração na estratégia da DRE-Alentejol
A análise deste aspecto está corecta? Caso pretenda, refira outras "oportunidades"




Estabelecer a cooperação interinstitucional
O Interesse da tutela na operacionalidade dos serviços constitui um factor
importante para o sucesso da política delineada pelo Governo
A reforma da administração pública
A utilizaçáo das tecnologias de informação e da comunicação
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Interesse na definição de estratégias
As receitas próprias
Know - how dos colaboradores
A análise deste aspecto está correcta? Caso pretenda, refira outros "pontosfortes"
que considere importantes ter em consideração na estratégia da DRE-Alentejo:
A análise deste aspecto está correcta? Caso pretenda, refira outros "pontosfracos"




Falta de promoção da imagem da DRE-Alentejo
A inexistência de planeamento estratégico de recursos humanos
A inexistência de sistemas de controlo intemo
Obrigado pela sua atenção a este questionário.
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$ )lJniversidade de Evot'aHoneslo Estudo cont Longa Experiência Misturado
Ouestionário n.o 3
A informação requerida destina-se à realização de um trabalho de projecto, para fins
académicos, com o tema "Organização e Implementação de um Balanced Scorecard
num serviço periJérico da administração directa do Estado - Condicionantes e
potencialidades para uma gestão mais eficiente".
Definição da Missão, Visão e Objectivos estratégicos da Direcção de Serviços do
Comércio e Serviços e do Turismo (DSCST)
Missão7 da DSCST:
E Missão da DRE-Alentejo de acordo com o estabelecido na o'Carta de Missão"
outorgada entre o Ministro da Economia e da Inovação e o Director Regional da
Economia do Alentejo:
*A DRE-Alentejo tem por missão a representação o Ministério da Economia e da
Inovação, proporcionando aos agentes económicos, às autarquias e ao cidadão em geral,
bens e serviços nos domínios da indústria e dos recursos geológicos, da qualidade, do
comércio e turismo, e da energia, garantindo o cumprimento da legislação e
contribuindo desta forma para o crescimento sustentável na região.".
7 A missão é arazh de ser de uma organização.
SegundoPinto,F. (2007,p.57)'âmissãoorientaaorganizaçiloeaspessoâs.Parasereficaz,adeclaraçãodemissão
deve mmir um conjunto de características:
. Ser concisa e orientada para metas.
. Ter um forte conteúdo emocional.
r Traduzir as acções da organização (sobrepondo-se ao signiÍicado das palavras colocadas no papel).
. Definiroobjectivo tangível (razão deser) daorganização.
. Declarar um propósito a atingir, envolvendo conjuntarnente a organiza4ão e todos os seus stakeholders -
empregados, investidores, clientes, fomecedores.".
t39
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Tendo por base a missão da DRE-Alentejo, a Direcção de Serviços do Comércio e
Serviços e do Turismo (DSCST), tem por Missão:
"Proporcionar aos agentes económicos, parceiros instifucionais e ao cidadão em geral,
bens e serviços no domínio do comércio e turismo, garantindo o cumprimento da
legislação e contribuindo desta forma para o crescimento sustentavel da região.".
A Missão da DSCST está correcta, falta algo ou tem olgo a mais?
VisãoE da Direcção de Serviços do Comércio e Serviços e do Turismo:
Tendo em conta a missão definida na "Carta de Missão", procurou-se sintetizar de
forma ambiciosa e, mobilizador a visão da DRE-Alentejo para o futuro.
"Ser o organismo reconhecido como dinamizador do crescimento sustentável da
região".
Assim, é Visão da DSCST:
"Ser uma unidade orgânica dinamizadora do desenvolvimento económico da região".
t Á Visão da DSCST está correcta, falta algo ou tem algo a mais?
8 A visão é a imagem daquilo que as pessoas que trabalhâm nâ organização gostariam que ela fosse no futuro.
Segundo Pinto, F. (2007 , p.60) a visão deve reunir um conjunto de características:
r Motivadora inspiradora e estimulante;
. Traduzir consistênciacom amissão e os valores corporativos;
' Deve ser tangível, rcalizível e verificável;
. Clara e convincente;
r Ponto de focagem paraonde convergem esforços;
r Instrumento de comunicação apelativo a todos os stakeholders.
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No âmbito do trabalho de projecto que tem vindo a ser desenvolvido, procedeu-se à análise
e formulação estratégica da DRE-Alentejo, tendo sido estabelecidos os seguintes objectivos







Melhorar a divulgação da
informação
Para aumentar o grau de satisfação dos stakeholders, a DRE-
Alentejo deve melhorar continuamente a informação prestada.
S2
Melhorar o grau de
satisfação dlos sta ke h o lde rs
Para alcançar a visão da DRE-Alentejo é preciso melhorar
continuamente a satisfação dos stakeholders.
S3
Promover a imagem da
DRE-Alentejo
A DRE-Alentejo deve ser vista pelos stakeholders como
entidade que representa o MEI a nível regional que
disponibiliza informação relevante sobre a actividade






Nlelhorar o nível de
prestação de serwiços
A celeridade na prestação de serviços aos agentes económicos
e demais stalíeholders de acordo com os prazos estabelecidos,
conhibui paru a promoção da imagem e da informação
prestada.
P2
Implementar um sistema de
controlo interno na DRE-
Alentejo
É necessiírio elaborar um regulamento com o objectivo de
proporcionar um grau de confiança razoáxel na concretização
da eficácia e eficiência dos reÇursos, fiabilidade da informação
e da imagem e cumprimento das leis e noÍÍnas estabelecidas.
P3
Aumentar a eíiciência dos
processos operacionais
A automatização dos procedimentos permitiní aumentar a
eficiência dos processos operacionais, reflectindo-se na




Para fazpr face ao novo modelo de gestâo estratégica da DRE-
Alentejo é fundamental adequar a infra-estrutura tecnológica,




A DRE-Alentejo necessita de estabelecer parcerias
estratégicas, tendo em vista a adopção de boas práticas e a
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A cultura organizacional e a motivação para a mudança são
factores determinantes para que os reÇursos possam inovar e
se envolvam na estratégia.
IA2 Aumentar competências
A formação profissional é um factor fundamental para a





E fundamental dotar a DRE-Alentejo com recursos humanos
qualificados e capazes de contribuir para a estratégia,







Optimizar a utilização dos
recurso§ orçamentais
É p.""tro-altrúa. ã eitratégia da DRE-Alentejo com a
estratégia do Governo no sentido da consolidação das
finanças públicas, tendo em Çonta os princípios da eficiência,
economia, rentabilidade e sustentabilidade. Para alinhar o
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Concorda com os objectivos definidos para a unidade orgônica, falta algo ou tem algo a
mais, pretende acrescentar mais objectivos?
Obrigado pela sua atenção a este questionário.
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